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The purpose of the study was to describe what kind of perceptions and 
experiences ward sisters have on change management in primary health care. A 
further purpose was to find out what kind of know-how about change 
management they have at the moment and in what way they need to improve and 
develop their skills. 
 
The study was qualitative and the target group consisted of ward sisters working 
as immediate superiors in primary health care in the city of Rauma. The research 
material was collected with theme interviews in spring 2010 and analyzed with 
content analysis. 
 
The findings showed that change management is an essential and integral part of 
the ward sister’s work. Change management involves managing both things and 
people. Health care management requires many-sided know-how. According to 
the study results, change management should be skilled, assertive, humane, and 
caring. The findings in the study emphasized the fact that updated information and 
open communication are important for successful change management and for the 
successful implementation of changes. According to the study results, the skills 
and abilities that turned out to be especially important in change management are 
one's professional skills and experience. Further education was needed among 
other things for improving these skills. According to the results, support from the 
immediate superiors and from the senior management was considered to be 
necessary and important for a successful implementation of change management.  
 
The findings of this study can be utilized in planning, implementing and assessing 
change management in primary health care. 
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1. JOHDANTO  
 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena on kuvata perusterveydenhuollon 
osastonhoitajien kokemuksia muutosjohtamisesta. Tutkimuksen tavoitteena oli 
saada tietoa, millaista muutosjohtamisosaamista osastonhoitajat kuvaavat 
omaavansa ja mitä haasteita kokevat muutosjohtamisessa, ja mitä valmiuksia 
kokevat tarvitsevansa muutosjohtamiseen Tutkimus oli laadullinen ja aineisto 
kerättiin teemahaastattelulla keväällä 2010. Tutkimuksen tiedonantajina olivat 
perusterveydenhuollon osastonhoitajat jotka toimivat osastonsa lähiesimiehinä 
(n=7).  
 
Sosiaali- ja terveyspalvelujärjestelmiin ja palveluihin, kuten hoitoon, hoivaan ja 
huolenpitoon kohdistuu voimakkaita muutos- ja kehittämispaineita. Muutos- ja 
kehittämispaineet kohdistuvat niin hoitotyön käytäntöön, koulutukseen, hallintoon 
ja johtamiseen. (Metsämuuronen 2001; Lammintakainen & Kinnunen 2006.) 
Hoitotyön johtajuudessa tarvitaan osaajia, joilla on kyky ja halu kehittää hoitotyön 
johtajuutta osana terveydenhuollon kokonaisuutta (Simoila 2004, 12). 
 
Muutos, kehittäminen ja muutosjohtaminen ovat tämän päivän julkishallinnon 
keskeisiä käsitteitä. Niistä puhutaan paljon, niihin ladataan paljon odotuksia ja 
niiden eteen tehdään paljon työtä. Erityisesti kuntasektori on kokenut paljon 
muutoksia ja on edelleen suurten muutospaineiden edessä. Muutoksen 
toteuttaminen asettaa johtamiselle erityisiä haasteita ja vaatimuksia. Muutoksen 
kohteena voi olla esimerkiksi toiminta ja siihen liittyen esimerkiksi palvelut ja 
tuotteet sekä niihin vaikuttavat järjestelmät ja toimintatavat. (Stenvall & Virtanen 
2007, 24.) 
 
Johtamisosaamisella ja muutosjohtamisosaamisella tarkoitetaan tässä yhteydessä 
niitä tietoja ja taitoja, joita osastonhoitaja tarvitsee työssään ja sitä teoreettista 
pohjaa, johon hän nojaa päätöksenteossaan. Niihin sisältyvät koulutuksessa ja 
kokemuksen kautta hankitut tiedot sekä taidot. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 
2002, 62.) 
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2. JOHTAJUUS PERUSTERVEYDENHUOLLOSSA  
 
Johtamisen kehittäminen on yksi tärkeimmistä keinoista terveydenhuollon 
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Parin viime vuosikymmenen ajan 
terveydenhuollon organisaatiot ja johtajuus ovat muuttuneet. Uudistumista on 
tapahtunut etenkin organisaatioiden rakenteissa ja johtajien toimenkuvissa. Uuden 
julkisjohtamisajattelun sekä kansallisten sosiaali- ja terveysalan reformien myötä 
johtaminen on ollut ja tulee jatkossakin olemaan muutoksessa. Vaihtoehdoksi 
tradition mukaisille johtamisen painotuksille on katsottu tarvitsevan 
ammattimaisempaa johtamista. (Kokkinen 2007.)  
2.1 Hoitotyön johtamisen sisältö ja haaste 
 
Suomalaista terveydenhuoltoa on kehitetty osana hyvinvointipalveluita 
vuosikymmenien ajan. Vastuu terveydenhuollon järjestämisestä on hajautettu 
kunnille ja kuntayhtymille. Terveydenhuollossa toiminta, päätöksenteko ja 
valvonta perustuvat lainsäädäntöön ja organisaation sääntöihin ja ohjeisiin. Niiden 
avulla mahdollistetaan organisaation toiminta ja rajataan organisaatiossa 
toimivien viran- ja toimenhaltioiden valtuudet. (Teleranta 1997, 20–21.) 
Terveydenhuollon johtamisella on erityispiirteensä, sen vuoksi johtajan on joskus 
vaikea löytää johtamistehtävän ydintä. Terveydenhuollon toiminnan substanssi on 
terveys, sairaus ja terveydenhoitaminen. Toiminnan kohde on poikkeuksellisen 
herkkä, ihminen terveenä tai sairaana. Tämä vaatii hoitavalta henkilökunnalta 
herkkyyttä tunnistaa potilaitten ja asiakkaiden tarpeet ja vastata niihin. 
Herkkyyden ylläpitäminen teknistyvässä hoitoympäristössä on johtamisen haaste. 
Samoin eräs terveydenhuollon johtamisen erityispiirre on 
asiantuntijaorganisaation johtaminen, jolle on määritelty strategiset tavoitteet. 
(Simoila 2008, 6-7.) Sosiaali- ja terveydenhuolto muodostaa laajan ja 
monitahoisen hyvinvointipalvelujen kokonaisuuden ja terveydenhuollossa toimii 
runsaasti eri henkilöstöryhmiä. Johtamisessa tulisikin korostua järjestelmien ja 
organisaatioiden ohella moniammatillisen asiantuntijatyön ja osaamisen 
johtaminen. (Mattila, Viitanen, Niemi & Jääskeläinen 2004.) 
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2.2 Osastonhoitaja hoitotyön johtajana 
Hoitotyön johtaminen on osa terveydenhuollon organisaation kokonaisjohtamista. 
Hoitotyön hierarkkinen johtamismalli rakentuu erikoissairaanhoidossa 
hallintoylihoitajista ja johtavista ylihoitajista, perusterveydenhuollossa johtavista 
hoitajista. Keskijohtoa edustavat ylihoitajat ja lähijohtoa osastonhoitajat. 
(Tervaskari 2004, 4-5.) Hoitotyön lähiesimiehen asema organisaatiossa 
määritellään organisaation sääntöjen ja delegoidun vastuun kautta. Hoitotyön 
lähijohtajana osastonhoitaja käyttää työssään julkista valtaa. Johtajana 
osastonhoitajalla on virka tai toimi, asema, positio ja status, joka näkyy 
virkanimikkeessä. (Nurmi 2000, 9-10.) 
Osastonhoitajat toimivat lähiesimiehinä, lähijohtajina. Terveydenhuollon 
johtamistutkimusta käsittelevässä kirjallisuuskatsauksessa osastonhoitajat ovat 
ensisijaisesti henkilöstöjohtajina, mutta myös talouden ja toiminnan suunnittelu, 
informaatiojohtaminen, laadunvarmennus- ja kehittämistyö sekä kliininen ja 
opetustyö kuuluvat osastonhoitajille. (Grönroos & Perälä 2004.) Hoitotyön 
johtajat ovat myös avainasemassa hoitotyön ammattilaisten ammattitaidon 
ylläpitämisen ja kehittämisen kannalta, osaamisen hyödyntämisessä sekä heidän 
hyvinvointinsa huolehtimisessa (STM 2003). 
 
Johdettavien suuren määrän sekä toimialan monimuotoisuuden vuoksi hoitotyön 
johtaminen on hyvin haasteellista. Toimintaympäristön muutoksessa on 
johtamisen sisältö mietittävä uudelleen. Samoin on työn organisointikysymysten 
kanssa. Tarvitaan kehittämistyötä ja johtamisen osaamista sen sijaan että 
keskitytän vain hoitotyöhön tai lääketieteellisen osaamiseen. (Simoila 2004.) 
 
Suomen perustuslain 121§ mukaan kunnilla on itsehallinto, jonka perusteella 
jokaisella kunnalla on oikeus itse päättää terveyspalvelujensa yksityiskohtaisesta 
organisoimisesta. Hallitusohjelmassa linjataan keskeiset hallituskauden sosiaali- 
ja terveydenhuollon tavoitteet. Sosiaali- ja terveysministeriö määrittelee 
kehittämisen suuntaviivat, valmistelee lainsäädännön ja keskeiset uudistukset. 
Nämä kansalliset strategiat ja suositukset sitovat lähijohtajaa. Kuntalaki 
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(365/1995) säätelee kuntien ja kuntayhtymän hallintoa. Terveydenhuollon 
organisaatioissa tehdyt toiminta ja taloussuunnitelmat etenevät vuosittain 
kuntalain säätelemän kaavan mukaisesti. Kaksi keskeisintä organisaation 
toimintaa ohjaavaa lakia ovat osastonhoitajan toimipisteestä riippuen 
kansanterveyslaki (66/1972) ja asetus (80/1992) ja erikoissairaanhoitolaki 
(1062/1989). (Laaksonen, Niskanen, Ollila & Risku 2005, 182–191.) 
Tämän päivän organisaatio- ja johtamisteoreettisessa ajattelussa näyttää entistä 
enemmän korostuvan organisaatioiden sosiaalinen ulottuvuus ja psykologinen ote 
tavalla, joka johtaa kysymään, mitä organisaatiot oikeasti ovat ja miten niitä tulisi 
johtaa, jotta ne voisivat toimia tehokkaasti. (Juuti 2005; Syväjärvi ym. 2007.) 
Johtaminen on päämäärän asettamista, ja johtajan rooli on olla suunnan näyttäjänä 
ja kehityksen ohjaajana. Päätöksenteon ja vastuun delegoiminen hierarkiassa 
alaspäin ei ole ristiriidassa johtajan roolin tärkeyden kanssa. Johtamisen kenttä on 
perinteisesti jaettu asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen 
(leadership), mutta jako on havaittu keinotekoiseksi, sillä näitä kahta elementtiä 
on vaikea erottaa toisistaan. Molempia johtamisen elementtejä tarvitaan. 
Johtajuuden merkitys on uudelleen korostunut muutoksen ja joustavuuden 
vaatimusten kautta. Ratkaisevia johtajana menestymisen eväitä ovat myös 
henkilökohtaiset kyvyt ja ominaisuudet. (Viitala 2004.) 
Johtajien ja esimiesten on oltava herkkiä ihmismielelle ja kiinnostuneita 
huolehtimaan ihmissuhteista. Vaikeissa muutostilanteissa heiltä pitäisi löytyä 
myös kykyä paikata kommunikaatiokatkoksia, menetettyä turvallisuuden tunnetta 
ja luottamusta sekä umpikujassa olevia yhteistyösuhteita. Johtajan pitäisi puhua, 
kuunnella, ja olla läsnä niin paljon kuin mahdollista. Vain sillä tavoin henkilöstö 
voi säilyttää luottamuksensa siihen, että johtaja kantaa vastuuta, on avoin ja 
haluaa selvittää asioita. (Viitala 2004.) Johtaminen on ihmisiin luottamista (Juuti 
2005, 141). 
Nykysuomen sanakirjan mukaan johtaminen on ohjaamista, saattamista ja 
johdattamista. Johtaminen on tekoja ja toimintaa. Sen avulla saatetaan ihmiset 
tekemään erilaisia asioita. Toisin sanoen määräävässä asemassa oleva henkilö 
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ohjaa, käskee, komentaa joukkoa tai ryhmää tai toimintaa. Suomenkielinen verbi 
”johtaa” tarkoittaa siis käskemistä, tietyn joukon komentamista, ryhmän 
toiminnan ohjaamista, päällikkönä, esimiehenä tai johtajana olemista. Sana johtaja 
viittaa asemaan, johtajana olemiseen. (Salminen 2004, 13–14; Teleranta 1999, 
12.) Osaamista voidaan tyypitellä ydinosaamiseksi, ryhmien osaamiseksi ja 
yksilöiden osaamiseksi. Osaamisalueita voidaan myös luokitella; yrityksen 
ydinosaamisalueet, yrityksen joku muu vahva osaaminen, osaamisvaatimukset ja 
tulevaisuuden osaamishaasteet. (Lehtonen 2002.) 
Johtamisosaaminen peruskäsitteenä on moniulotteinen. Lähikäsitteenä voidaan 
pitää johtamispätevyyttä tai johtamiskompetenssia. Johtamiskirjallisuudessa 
tarjotaan eri viitekehyksiä johtamisosaamisen jäsentämiseen. Määritelmissä 
nousevat esille: 1) käsitteelliset ja teoreettiset tiedot, 2) sosiaaliset eli 
ihmissuhdetaidot ja 3) substanssiosaaminen eli johdettavan kohdealueen hallinta. 
(Robbins 2001; Sinkkonen & Taskinen 2003; Sherman ym. 2007.) 
Johtamisosaamista on sekä yleisellä tasolla että abstraktilla tasolla. Abstraktilla 
tasolla johtamisosaaminen on johtamisalueelle tyypillisten tehtävien, toimintojen 
tai toimintakokonaisuuksien hallintaa. Yleisesti johtamisosaamisella tarkoitetaan 
niitä taitoja, joita johtajat tarvitsevat työssään ja jotka ilmenevät heidän teoissaan. 
(Sinkkonen & Taskinen 2003.) Terveydenhuollon johtamisosaaminen on 
substanssiosaamisen lisäksi ihmisten ja liiketoiminnan johtamisen 
yhteensovittamista, joka on edellytyksenä asiantuntijoiden osaamisen ja 
toimintojen kehittämisessä. (Simoila 1999.) 
Johtamisosaaminen tarkoittaa käytännössä toiminnan kokonaissuunnittelua 
yhteistyössä eri tahojen kanssa, hoitotyön johtamista, kehittämistä, toiminnan ja 
talouden suunnittelua ja seurantaa ja henkilöstöhallinnollisia tehtäviä. 
Johtamisosaaminen muodostuu tiedoista, taidosta, tahdosta, arvoista, 
motivaatiosta, asenteista ja kyvyistä, jotka mahdollistavat hyvän suorituksen 
esimerkiksi muutostilanteessa. (Sydänmaanlakka 2004.) Oleellista on kyky 
yhdistää kaikki nämä osa-alueet johtamistyössä kokonaisuudeksi. (Sinkkonen & 
Taskinen 2005; Hyppänen 2007.) 
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Lähijohtajan työn kuvausmalli (Surakka 2006, 17). 
 
Sinkkonen ja Taskinen (2003) selvittivät perusterveydenhuollon hoitotyön 
johtajien johtamisosaamista, osaamisen tasoa ja tiedon tarvetta. Tärkeimmiksi 
osaamisalueiksi nousivat henkilöstön motivointi, potilaiden terveystarpeiden 
tunnistaminen, ristiriitojen käsittely, tiedon merkitys hoitotyössä ja 
moniammatillinen yhteistyö. 
Esimies- ja johtamistyö on muuttunut palvelevaan suuntaan. Johtaja tai esimies 
tarvitsee tunneälyä, nöyryyttä ja vahvuutta samaan aikaan. Hänen on kestettävä 
omaa ja toisten kritiikkiä, mutta myös kyettävä ammentamaan omista tiedoista ja 
vahvuuksistaan. Esimies- ja johtamistyössä kehittyminen edellyttää jatkuvaa 
kasvamista ihmisenä, ymmärryksen lisäämistä ihmisten ja ryhmien 
käyttäytymisestä ja jatkuvaa näkemysten laajentamista esimiesroolista, 
organisaation toiminnasta ja toimintaympäristön muutoksista. (Viitala 2004.) 
Tulevaisuuden johtamisen ydin on viestintä, ja tulevaisuudessa menestyvät 
avoimet ja keskustelevat organisaatiot. Tällöin johtajan pitää kyetä 
houkuttelemaan taloon oikeat ihmiset, motivoida heidät ja kehittää heidän 
osaamistaan. Tämän onnistumiseksi johtajien on pakko olla viestinnällisesti 
lahjakkaita. Mikäli uuden tiedon luominen on organisaation menestyksen mitta, 
tällöin organisaation menestyksen avainasemaan nousee viestintä ja viestinnän 
johtaminen. (Aula 2000, 38.) 
 12 
3. MUUTOS JA SEN JOHTAMINEN HOITOTYÖSSÄ 
Muutoksella käsitteenä tarkoitetaan mitä tahansa rakenteen, olemuksen tai piirteen 
siirtymistä määrällisesti ja/tai laadullisesti jonain hetkenä määritellystä tilasta 
toiseen. Organisaation kohdalla se tarkoittaa tiettynä aikana tai ajanjaksona 
organisaatioon kuuluvan jonkin osan muuttumista. (Vartola, J. 2004, 140.) 
Muutoksen rinnakkaiskäsitteenä käytetään usein käsitteitä uudistus tai 
kehittäminen. Uudistus ja kehittäminen ovat käsitteinä selvästi enemmän 
tekemistä kuvaavia ja niiden tavoitteena on yleensä muutos. Tässä tutkimuksessa 
muutos on yläkäsite, ja uudistus ja kehittäminen ovat alakäsitteitä tai keinoja 
muutoksen toteuttamisessa. Tällöin muutos ymmärretään tietoisena toimintana 
erotuksena sellaisesta muutoksesta joka tapahtuu itsestään ja monesti 
huomaamattakin. (Möttönen 2001, 12.) 
Viime vuosina muutoksen johtaminen on noussut johtamisen keskeiseksi 
kysymykseksi. Ilmiötä on kuvattu transformatiiviseksi johtamiseksi (Viitala 2004, 
89). Muutoksessa on tärkeää pitää mielessä kokonaisuus ja sitä johdon kannattaa 
kirkastaa yhä uudelleen, koska ihmiset oivaltavat eri aikana ja oppivat eri tavoin 
ymmärtämään mistä muutoksessa on kysymys. Yksittäiset muutokset ja 
muutosprosessit tulisi kyetä kytkemään aina laajempaan kontekstiin ja laajempiin 
tavoitteisiin, jolloin yksittäisen organisaation osan tai työntekijälle muutokselle 
tulee tarkoitus ja merkitys. Tähän yhteyteen sopiva metafora on valaiseva: kun 
haluat rakentaa laivan, älä kokoa työmiehiä kokoamaan puita, valmistamaan 
työvälineitä ja jakamaan tehtäviä, vaan opeta heidät kaipaamaan loputonta merta. 
Visio, päämäärä ja yhteinen tahtotila ovat ratkaisevan tärkeää.  (Kallunki 2008.) 
3.1 Muutoksen johtaminen hoitotyössä 
Muutosjohtamisen määrittelyssä korostetaan henkistä ja älyllistä johtamista, asia-, 
ihmissuhde-, ja vuorovaikutuksellisen johtamisen lisäksi. Tämä tarkoittaa 
analyyttiseen tietoon sekä moraaliin perustuvan toiminnan yhdistämistä. 
Johtaminen on hyvin tavoitesuuntautunutta, ja esimiehen tehtävänä on muuttaa 
tavoitteet korkeammalle moraalisen ja motivaation tasolle. Muutosjohtamisen 
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vaikeus ja haaste on siinä, että johtajan ja työntekijöiden oletetaan olevan 
sitoutuneita toisiinsa. (Nissinen 2001.) 
 Muutosjohtamisessa edellytetään johtajan ja työntekijöiden sitoutumista toinen 
toistensa toimintaan ja organisaation tavoitteisiin. Tässä voi olla ongelmana se, 
että ihmisten oletetaan motivoituvan organisaatioiden ehdoilla. (Vuori & Siltala 
2005.) Muutosjohtamisen katsotaan kuitenkin olevan mallin, jonka mukaisen 
johtamisen hoitotyössä odotetaan olevan osaavaa, jämäkkää, ihmisläheistä ja 
välittävää. Näin muutosjohtamisen avulla organisaatioiden tehottomuuden 
korjaaminen ja muutokset ovat mahdollisia. (Syvänen 2003.) 
Muutosjohtaminen on ennen kaikkea ihmisten johtamista muutoksen keskellä. 
Muutosjohtamisessa korostuu esimiestaidot ja johtajuus. Johtaminen on ihmisten 
välisen vuorovaikutuksen tuotos, joka on jaettua. Hyvä muutosjohtaja kuuntelee 
alaistaan ja pyrkii käyttämään keskustelevaa johtamista menestyksellisesti 
työssään. Muutoksen johtamisessa on keskeistä johtaa ihmisiä, samoin 
keskusteleva ilmapiiri ja viestinnän taitojen hallinta edesauttavat johtamisessa. 
(Juuti & Virtanen 2009: 140, 148, 160.) 
Muutosprosessin johtamisessa henkilöstöjohtamisen kysymykset nousevat 
luonnollisesti esille ja muutos todentuu sitä toteuttavien ihmisten tekojen kautta. 
(Haveri ym. 2000, 37.) Huuhtasen (1994: 168,172) mukaan muutosprosessin 
suunnittelu jaetaan myös tekniseen ja inhimilliseen näkökulmaan. Tässä mallissa 
muutoksen toteuttamisen peruskysymyksenä on se, lähdetäänkö liikkeelle 
organisaation rakenteiden ja toimintatapojen muuttamisesta vai henkilöstön 
asenteiden ja käyttäytymisen muuttamisesta. 
Sinkkosen ja Taskisen (2005, 87) mukaan muutosjohtamisessa on kyse 
strategisesta johtamisesta, joka on organisaation reagoimista ulkoisen ja sisäisen 
toimintaympäristön muutoksiin. Muutosjohtaminen on tiedostettua ja ohjattua 
organisaation kehittämistä, jossa vaaditaan selkeää johtajuutta. (Russell- Jonesin 
2000, 10.) Wadenin ja Bodasen (2004) mukaan perehtyminen muutosta koskeviin 
periaatteisiin, muutosstrategioihin, muutosprosessin eri vaiheisiin ja muutosta 
edistävään johtamiseen, helpottavat muutoksen onnistumista. 
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Asioiden ja ihmisten johtaminen (Kotter 1996,22). 
Yhteinen sitoutuminen edellyttää sitä, että muutosjohtamisessa pyritään 
tyydyttämään työntekijöiden aineellisten palkkioiden lisäksi myös heidän 
emotionaalisia tarpeitaan. Olettamuksena on, että työntekijät ovat halukkaita 
kehittämään itseään ja kasvamaan ammatillisesti, mikäli muutosjohtamisen kautta 
kehitetään mielekkäitä työtehtäviä sekä toiminta- ja kehitysmahdollisuuksia 
työssä. Muutosjohtajalta edellytetään kykyä delegoida tehtäviä työntekijöille 
hyvin laajasti, edistää työntekijöiden itsenäisyyttä sekä kunnioittaa ihmisten 
yksilöllistä osaamista. Muutosjohtamisessa korostetaan yhteisiä tavoitteita ja 
sitoutumista niihin, arvoihin perustuvaa toimintaa ja yhteistä vastuun ottamista 
sekä toiminnasta, että toinen toistensa kehittymisestä ja hyvinvoinnista työssä. 
(Vuorinen 2008.)  
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Muutosjohtamisessa tarkastelun kohteeksi nousevat muutoskysymykset; miksi, 
mitä ja miten. Jotta muutos onnistuisi, on tärkeää määritellä mikä on muutos jota 
halutaan. Muutosta voi vaatia uuden mahdollisuuden hyväksikäyttö tai puutteiden 
korjaaminen. Tärkeää muutosprosessin ohjaamisessa on siirtyminen 
nykytilanteesta haluttuun tilaan. (Valpola 2004.) Esimiehen on ymmärrettävä, että 
muutos vie paljon energiaa ja muutoksen mukana seuraa ristiriitoja, vaikka kuinka 
olisi valmistautunut niihin. Esimiehelle muutos on myös henkilökohtainen 
kehityshaaste. Muutos voi olla joko sisäistä tai ulkoista, se voi olla pitkäkestoista 
tai projektiluonteista. (Hänninen 2008; Haveri & Majonen 2000, Stenvall 2007.) 
Muutos on aina innovaatio, jonka lopputulosta on vaikea suunnitella tarkasti, 
puhumattakaan että sen voisi kopioida organisaatiosta toiseen. Hyvät asiat, 
toimintamallit ja oman organisaation uusiutumisen lähde tulee löytää oman 
organisaation sisältä. (Virtanen & Wennberg 2005, 50–51.) Muutosjohtajuus 
onkin molemminpuolista vuorovaikutusta johtajien ja seuraajien välillä, mikä 
vuorovaikutus lopulta muuttaa tai muuntaa molempia. (Denhardt & Campbell 
2006, 559.) 
 
Muutosjohtamisen viisi keskeistä osa- aluetta. (Pettigrew & Whipp 1993, 6.) 
 16 
3.2 Muutosjohtamisosaaminen hoitotyön johtamisen haasteena 
Hyvän muutosjohtamisen elementit voi tiivistää seuraavasti: Riippumatta 
muutoksen laadusta tai sen tavoitteista, hyvä muutosjohtaja lähtee liikkeelle 
ihmisestä itsestään. Käytännön muutostilanteissa tämä tarkoittaa huomion 
kohdentamista muutoksen piirissä oleviin ihmisiin, heidän elämäntilanteeseensa ja 
työskentelyolosuhteisiin Esimiestoiminnassa kiinnitetään erityistä huomiota 
ihmisten johtamiseen ja ohjaamiseen muutoksessa, ei vain muutosten 
koordinointiin. Muutostilanteessa hyvän työilmapiirin ylläpitäminen ja 
kehittäminen on oleellista. Hyvä muutosjohtaja kiinnittää huomiota työyhteisön 
toimivuuteen, työn kehittämiseen muutoksessa ja ihmisten 
vaikuttamismahdollisuuksiin. (Manka 2006; Luomala & Manka & Nuutinen 
2008.) 
Luomala (2007) tiivistää hyvän muutosjohtajuuden osa-alueet seuraavasti: 
1. Muutoksen johtaminen ja työhyvinvoinnin edistäminen; muutoksen 
johtamisen prosessit ja strategiat, muutoksen johtamisen haasteet ja 
edellytykset, sekä jaksamisen, palautteen ja kannustuksen. 
2. Yrityksen tai yhteisön johtamisen uudet haasteet; johtamisen menetelmiä ja 
välineitä, esimerkiksi strategiat, kehityskeskustelut, ennakointi ja arviointi, 
työhyvinvoinnin tuloksellisuuden mittaaminen. 
3. Johtajana kehittyminen; itsearviointi (johtajan vaihtuvat roolit), 
auktoriteetin peruste (positio vai toiminta, tiedon jakaja vai tiedon 
rakentaja). 
4. Esimiestaidot; ajan ja tiedon hallinta ja koordinointi, substanssin hallinta, 
esimerkiksi talousosaaminen. 
5. Alaistaitojen edistäminen; henkilöstön tietojen ja taitojen kehittäminen, 
henkilöstön osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet. 
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Muutostilanteessa johdon näkyvä sitoutuminen muutokseen on keskeinen 
edellytys muutoksen onnistumiselle. Toinen tärkeä tekijä on ottaa avainhenkilöt ja 
henkilöstö riittävän varhaisessa vaiheessa mukaan muutossuunnitelmien 
laatimiseen ja varmistaa kommunikaation sujuvuus muutoksen kaikissa vaiheissa. 
(Fernandez & Rainey 2006, 171.) 
Huomion kiinnittäminen tiedon kulkuun, viestintään ja vuorovaikutukseen 
muutoksessa on tärkeää siksi, että muutostilanteessa tiedon sosiaalinen luonne 
tulee näkyviin. Tiedossa tai tiedottamisessa ei ole kyse vain informaation 
vaihdosta tai eteenpäin välittämisestä, vaan käsiteltävinä olevien asioiden eli 
tiedon merkityksellistämisestä. Muutoksen onnistumisen kannalta on oleellista, 
että ihmiset kokevat voivansa osallistua tiedon merkityksellistämisprosessiin eli 
tekemään tulkintoja todellisuudesta, laatimaan yhteisiä pelisääntöjä, luomaan 
neuvoteltuja käsityksiä tai tekemään sopimuksia. Kulloinkin käytettävissä oleva 
tieto voidaan muuntaa myös fyysisesti havaittavaksi oleviksi artefakteiksi. 
(Lehtonen 2002; Nonka & Takeuchi 1995.) 
Onnistuneessa ihmisten johtamisessa muutoksessa, henkilökohtaiset tapaamiset 
eri muodoissaan ovat tärkeitä, koska kasvotusten tapahtuvassa vuorovaikutuksessa 
syntyvä aito dialogi on tärkeää. Tällä tarkoitetaan aitoa kuuntelemista kuulemisen 
sijaan sekä ihmisten kykyä asettua muiden keskustelijoiden ja osallistujien 
asemaan sekä mahdollisuutta kyseenalaistaa taustaoletuksia tai 
uudistumissuunnitelmia. Samalla tarvitaan tietoa kriteereistä, joiden perusteella 
voidaan arvioida ehdotettuja, suunnitteilla tai meneillään olevia muutoksia. 
(Kangasharju ym. 2003, 261–262.) 
Muutosjohtamisessa on otettava huomioon työntekijöiden rooli muutoksen 
toteuttajina. Alaistaidot ja henkilöstön itseohjautuvuus ja riittävä oman työn 
hallinta on asetettu erääksi onnistuneen muutoksen edellytykseksi.  
Muutoshankkeen johdon, esimiesten ja henkilöstön näkemykset voivat erota 
toisistaan. Kaikkien osapuolten näkemys on kuitenkin tärkeä. Henkilöstön 
kuunteleminen on ensiarvoisen tärkeää, koska juuri heillä on hallussaan 
kokemusperäinen tieto ja käsitys siitä, kuinka muutos voitaisiin parhaiten toteuttaa 
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mahdollisimman hyvän tuloksen saavuttamiseksi, niin henkilöstön jaksamisen 
kuin organisaation tavoitteiden kannalta. (Nuutinen 2008.) 
Hyvin johdetussa muutoksessa hankitaan jatkuvasti lisää tietoa ja jos mahdollista, 
tutustutaan samankaltaisiin muissa työyhteisössä toteutettuihin muutoksiin ja 
niiden toteuttamistapoihin. Muutoksen käytännön toteutuksen tulee olla kriittistä 
ja reflektoivaa, jolloin uuden oppiminen mahdollistuu. Hyvä muutosjohtaja jättää 
myös pelivaraa muutoksen mukanaan tuomille uusille ajatuksille. (Luomala & 
Manka & Nuutinen 2008.) 
3.3 Muutosten vakiinnuttaminen hoitotyöhön 
Muutosjohtamisen olennainen kysymys on, kuinka muutos saadaan 
vakiinnutetuksi työyhteisöön ja organisaatioon. Olennaista on muutoksen 
yhteydessä pyrkiä vakiinnuttamaan uudet toimintatavat osaksi päivittäistä 
toimintaa. Lanning, Roihan ja Salmisen (1999, 297) mukaan muutoksen 
tarkoituksena on usein luoda jotain uutta. Se miten tämä otetaan vastaan riippuu 
johdon kannustamisesta ja ohjauksesta. Ihmiset ovat tottuneet vanhoihin 
toimintatapoihin ja he pyrkivät palaamaan niihin. Tämä on luonnollista, sillä 
työntekijät ovat kokeneet aiemmat toimintatavat menestyksekkääksi, ovathan ne 
aikaisemmin toimineet. Esimiesten tehtäväksi tulee seurata alaistensa toimintaa jo 
muutoksen alkuvaiheissa. (Salminen 2004.) 
Muutoksen johtaminen on vaativaa tilannejohtamista. Siinä on kyettävä 
ymmärtämään, milloin luja ja lähes autoritaarinen johtajuus on tarpeen, ja milloin 
taas voi antaa aikaa sisäistämiselle ja kypsymiselle. (Viitala 2004, 95.) Osa 
organisaatiossa työskentelevistä on valmiita muutoksiin, osalle muutos tuottaa 
turvattomuutta ja ahdistusta ja voi johtaa muutoksen vastustamiseen (Viitala 2004, 
90).  
Mitä monimuotoisempi muutostilanne on, sitä korostuneempi on organisaatiossa 
työskentelevien ihmisten merkitys muutoksen onnistumiselle. Tämä näkyy 
korostuneesti työvoimavaltaisella sekä tieto- ja osaamisintensiivisellä sosiaali- ja 
terveydenhuollon alueella. Johtamiselta vaaditaan tällaisissa tilanteissa 
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empaattisten ja ihmisten kunnioitusta herättävien lähestymistapojen kehittämistä 
ja ylläpitämistä. (Syväjärvi ym. 2007, 1.) 
Muutoksen läpiviennissä on monia haasteita. Sen lisäksi että muutostahti ei ole 
vakio, esimies ei välttämättä ole kykenevä kuuntelemaan henkilöstön oikeita 
mielipiteitä ja tunteita. Täysin loppuun asti suunniteltu ja valmisteltu muutos, 
johon henkilöstöllä ei ole mitään vaikuttamismahdollisuuksia, saattaa aiheuttaa 
vaikeuksia muutokseen sitoutumisessa ja sen omaksumisessa. Muutosta 
hankaloittaa jos muutosta ei johdeta, unohdetaan kommunikointi, ei tunnisteta 
muutosvaikuttajia eli henkilöitä, jotka ovat avainasemassa, ja laiminlyödään 
henkilöstön kannalta tärkeää muutoksen käsittelyä. (Erämetsä 2003, 36, 38–40;  
Juuti & Virtanen 2009, 120; Stenvall & Virtanen 2007, 21.) 
On myös vaarana, ettei muutosta ei ole hahmoteltu oikein. Se tehdään liian isoissa 
erissä, tai liian monta muutosta tapahtuu samanaikaisesti. Muutos tarkoittaa myös 
luopumista vanhasta. Jos luopumista ei tapahdu lainkaan, henkilöstö saattaa 
ylikuormittua. Aikataulutus saattaa pettää tai ylitehdään muutos. Muutosta 
ylitehdessä kulutetaan turhan paljon resursseja. Ei ole muutoksen aika, jos tilanne 
ei anna sille myöden tai johto ei seiso muutoksen takana. (Aarnikoivu 2008,174; 
Erämetsä 2003, 38–39, 209; Juuti & Virtanen 2009, 95.) 
Muutostarpeen huono herääminen organisaatio sisällä on yksi syy muutoksen 
vaikeuteen. Muutoksen käynnistäminen onnistuu riittävällä tiedottamisella ja 
keskustelulla organisaation sisällä. Suurimpia ongelmia on, että muutosjohtaja 
olettaa asioiden olevan selkeitä henkilöstölle. Tunneasioiden eli 
muutosvastarinnan huono käsittely on toinen yleisimpiä syitä epäonnistumiseen. 
Osallistavien työtapojen käyttäminen on tehokas keino välttää epäonnistumista. 
Kolmas ongelma on rakentaa muutosta suunnitteleva ryhmä liian kehittäjä- 
painotteiseksi. Muutosta suunnittelevassa ryhmässä pitäisi olla henkilöitä jotka 
ovat keskellä arkipäivän toimenpiteitä, jotta muutos on myös käytännössä 
mahdollista toteuttaa. (Juuti & Virtanen 2009, 37; Stenvall & Virtanen 2007, 70.) 
Sitoudu ja sitouta on olennainen tekijä muutosjohtamisessa, muutoksen johtajan 
roolissa. Ilman johdon sitoutumista muutokseen, on kyseenalaista pyrkiä 
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sitouttamaan työntekijät siihen. Ihmisten halu onnistua voi toimia hyvänä 
lähtökohtana muutokseen sitoutumiselle. Johdon ja esimiehen on kyettävä 
osoittamaan sitoutumisensa muutokseen ja korostettava sitä riittävän 
voimakkaasti. Ryhmän toiminta ei muutu ilman esimiehen panosta, ja ryhmässä 
onnistuminen vaatii sen kaikkia jäseniä. Esimiehen on siis kyettävä sitouttamaan 
työntekijät toiminnan kehittämiseen ja muutokseen. (Salminen 2004.) 
Muutosjohtajien keskeisimpiä haasteita on henkilökohtaisten kohtaamisten 
varmistaminen. Se luo yhteisöllisyyden tunnetta. Ongelmana saattaa olla myös se, 
että muutosjohtajat kertovat vain suurista linjoista ja uudistuksista. Tämän 
tyyppinen muutos tai uudistus jää henkilöstölle etäiseksi, koska heille tärkeitä 
asioita ei käsitellä. (Juuti & Virtanen 2009, 69; Stenvall & Virtanen 2007, 60- 61, 
64.) 
 
 
 
 
 
Onnistuneen muutoksen elementtejä. (Luomala 2007.) 
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3.4 Viestintä muutostilanteessa 
 
Muutosviestinnällä on olennainen rooli muutoksessa. Viestinnällä pyritään 
tiedottamaan ja vaikuttamaan henkilöihin koko muutosprosessin ajan ja sen 
jälkeen. Muutoksessa viestintä on keino vaikuttaa työntekijöiden ajatteluun ja 
toimia päätöksenteon perustana. (Mattila 2004, 189.) On tärkeää viestiä avoimesti 
ja oikea-aikaisesti, jolloin voidaan vaikuttaa varhaisessa vaiheessa erityyppisten 
huhujen leviämisiin ja muutosvastarinnan syntymiseen. (Salminen 2001, 41.) 
 
Muutosviestintäkanavien suunnitelmallinen ja tehokas käyttäminen edistää viestin 
sisältöä ja sen perille menoa. Viestintäkanavia on lukuisia, ja niiden tehokas 
yhdistäminen tulee olla perusteltua. Viestintäkanavia ovat muun muassa 
ilmoitustaulut, sähköposti tiedotteet ja erilaiset painetut dokumentit. (Juuti & 
Virtanen 2009, 104–105.) Näiden edellä mainittujen viestintäkanavien avulla 
voidaan onnistua muutosviestinnässä. Kuitenkin on hyvä muistaa, että perinteiset 
käytäväkeskustelut ja organisaation avoin viestintä tukevat näitä kaikkia 
viestintämuotoja. (Mattila 2007, 191.) 
 
 
 
 
Viestinnän viisi tehtävää muutosprosessissa (Valpola 2004.) 
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3.5 Muutosvastarinta ja muutoksiin suhtautuminen 
 
Muutosvastarinta on yleinen käsite sille vastustukselle, jonka jokainen muutos 
yleensä kohtaa henkilöstössä tai johdossa eriasteisena voimakkuutena. 
Muutosvastarinta on muutoskielteisyyttä tai kriittisyyttä muutosta kohtaan.  
(Valtee 2002, 24.) Muutosvastarinta on muutoksen aktiivista tai passiivista 
vastustamista ja e voi ilmetä yksilöissä tai ryhmissä. Se ilmenee 
välinpitämättömyytenä, epävarmuuden pelkona, korostuneena itsesuojeluna, 
muiden asioiden priorisointina, informaation torjuntana tai ideologisena 
ristiriitana. (Nikkilä & Paasivaara 2007, 108.) 
 
Muutokset vaikuttavat syvästi ihmisiin. Jokainen meistä kokee muutokset eri 
tavalla. Muutosvastarinnan pienentäminen on tärkeää, jotta muutos voidaan 
jalkauttaa onnistuneesti toimintaan. Muutosvastarinta mielletään usein 
negatiiviseksi, koska se aiheuttaa näkemyseroja tulevasta. Tämä ei kuitenkaan 
aina ole huono asia, sillä tietynlainen muutosvastarinta synnyttää keskusteluja. 
Näiden keskustelujen avulla voidaan edistää asioiden kehittämistä oikeaan 
suuntaan. Muutosvastarinnan taltuttamiseksi joudutaan perustelemaan asioita. 
Perustelu auttaa huomaamaan väärät ratkaisuehdotukset ennen kuin on liian 
myöhäistä. Kuitenkin voimakas ja laajalle levinnyt muutosvastarinta saattaa 
vaarantaa muutoshanketta ja hidastaa sen kehittämistä. (Kosonen 1998, 59.) 
 
Russel-Jones (200, 45) kertoo kirjassaan, että muutoksen suurimmat esteet ovat 
työntekijöiden vastarinta, vääränlainen yrityskulttuuri, huono viestintä ja 
suunnittelu, riittämätön seuranta, johdon erimielisyys strategiasta sekä 
puutteellinen johtamistaito. Nämä kaikki voivat estää muutoksen läpiviemistä. 
Siksi on tärkeää ymmärtää muutosjohtamista kokonaisuudessaan. 
Muutosvastarinnan vähentämiseen tarvitaan tietoa sen syistä. Johdon ja 
työntekijöiden välinen luottamus on tärkeä muutosvastarinnan murtamisessa. 
(Erämetsä 2003, 199). 
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3.6 Osastonhoitaja muutosjohtajana 
 
Osastonhoitajan rooli on muuttunut kliinisestä asiantuntijasta valmentajan rooliksi 
ja suunnan näyttäjäksi etenkin silloin, kun organisaatiossa eletään muutos- ja 
oppimispaineissa. (Lohiniva & Purola 2004, Hyppänen 2007.) Lähijohtajan on 
tiedostettava, että täydellinen sitoutuminen tehtävään ei yksin takaa onnistumista, 
vaan se vaatii osaamista. Hoitotyön johtaminen edellyttää osastonhoitajalta 
monipuolista johtajaosaamista ja tietoperustaa sekä hoitotyöstä että johtamisesta. 
(Lohiniva & Purola 2004.) 
 
Osastonhoitaja, hoitotyön lähijohtajana ovat yksikkönsä kärkiosaaja, jonka 
vastuulla on välittömän potilas/asiakashoidon toteutumisesta vastaaminen ja sen 
mahdollistaminen erilaisin hallinnollisin menetelmin. Näin ollen osastonhoitajan 
substanssiosaaminen taas korostuu lähijohtamisessa, etenkin jos hän osallistuu 
asiakas/ potilastyöhön ja hän on lähellä suorittavaa tasoa. Haasteena on miten 
osastonhoitaja pystyy yhdistämään johtamiseensa hoitotyön ytimen, ja toisaalta 
miten hänen toiminnassaan ilmenevät sekä hänen johtamisensa että hoitotyön 
asiantuntijuutensa. (Surakka 2006; Heikka 2008.)  
 
Osastonhoitajan haasteeksi nouseekin usein kysymys: miten kääntää uhat 
mahdollisuuksiksi?  Hänen on tiedostettava muutoksen kriittiset kohdat ja 
muutosprosessin vaiheet ja onnistumisen edellytykset, sekä muutosroolit. 
(Valpola 2004; Erämetsä 2003.) Osastonhoitajan johtamistoimintaa voidaan 
kuvasta joko osastonhoitajan itsensä tai muiden arvioimana. Suuressa osassa 
tutkimuksia oli tutkittu osastonhoitajan työtä osastonhoitajien itsensä arvioimana. 
(Sipinen & Tiainen 1999; Sinkkonen & Taskinen 2003; Holmlund 2005; Syvänen 
2005; Surakka 2006.) Osastonhoitajan työn tutkiminen on vaikeaa koska siihen 
vaikuttaa työyksikön luonne ja osastonhoitajan oma persoona. (Narinen 2000.) 
Osastonhoitajan toimintaa hoitotyön kehittäjänä ovat arvioineet hoitotyöntekijät 
(Tuomisto 2002). Hoitohenkilöstöltä on myös kysytty transformationaalisen 
johtamisen esiintymistä osastonhoitajilla (Schildt 2007). Organisaation 
näkökulman tarpeita, vaatimuksia tai odotuksia osastonhoitajan työlle löytyi 
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Narisen (2000) tutkimuksesta, jossa kysytään sekä osastonhoitajan että hänen 
esimiehen, ylihoitajan näkemystä osastonhoitajan työlle ja sen muuttumiselle 
tulevaisuudessa. Osastohoitajan työlle on kehitetty myös mallia (Surakka 2006). 
Hoitotyön johtajan, osastonhoitajan tiedot ja taidot on tunnistettu organisaatiossa 
yhdeksi sen menestystekijäksi (Mathena 2002) ja hoitotyön johtajan toiminnalla 
katsotaan olevan vaikutusta henkilökunnan organisaatiossa pysymiseen (Mathena 
2002,  Anthony ym. 2005) ja työhön sitoutumiseen (Kerfoot 2007).  
Narisen (2000) väitöskirjatutkimuksessa tuloksista ilmenee, että osastonhoitajan 
työstä lähes puolet koostuu kliinisestä työstä. Muita alueita ovat: 
henkilöstöhallinto, taloushallinto, työnjohto, yhteistyö ja kehittäminen. 
Tulevaisuudessa osastonhoitajalla tärkeimmäksi tehtäväksi muodostuu työnjohto, 
sitten henkilöstöhallinto ja kehittämistehtävät. Sekä työnjohdollisissa, 
henkilöstöhallinnon ja kehittämistehtävien ydintä on henkilöstön johtaminen eli 
inhimillisten resurssien johtaminen (Hellemaa 2005). 
Osastonhoitajan työn suunnittelun painopiste on siirtynyt päivittäisestä toiminnan 
johtamisesta yhä enemmän tulevaisuuden suunnitteluun. (Väänänen 2005.) 
Hoitotyön johtamistutkimuksissa osastonhoitajan työn vaativuus hoitotyön 
johtajana näyttäytyy sekä kansallisissa, että kansainvälisissä tutkimuksissa. 
Puputti (2000) totesi tutkimustuloksissaan, että käsitykset osastonhoitajan työstä 
olivat melko yhtenäiset siinä, että osastonhoitajan työ arvioitiin vaativammaksi 
kuin kunta-alan ammatit keskimäärin. 
Muutos on kohdistunut voimakkaasti terveydenhuollon organisaatioihin ja 
aiemmin hyviksi havaitut johtamiskäytännöt, menettelytavat ja prosessit eivät 
toimi laajoissa muutoksissa (Miettinen 2005, 268). Teknologia on tärkeässä 
asemassa terveydenhuollon tulevaisuuden kehittämisessä ja sen merkitys vain 
kasvaa tulevaisuudessa (Rosow & Grimes 2003, 307). 
Muutoksesta on tullut osin teknologian kehittymisen myötä arkinen ja tuttu ilmiö 
myös terveydenhuollossa. Muutoksen pysyväksi tilaksi hahmottavat esimerkiksi 
Lammintakainen ja Kinnunen (2006, 17–22) ja heistä muutoksessa on opittava 
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toimimaan ja hallitsemaan sitä. Ennakoimalla ja valmistautumalla muutoksiin 
voidaan pienentää ongelmia. Juutin, Rannikon ja Saarikosken (2004, 35) mukaan 
muutoksesta on tullut itsestäänselvyys ja sitä pidetään välttämättömänä ja hyvänä 
asiana. Muutosta pidetään usein hyvänä, koska se nähdään toiminnan kehittäjänä 
ja parantajana. 
Kuntien vaikea taloustilanne vaatii myös terveydenhuollon toimintojen 
tarkistamista ja tehostamista. Muutokset asettavat haasteita johtamiselle, jossa 
pelkkä toimintojen sujuvuudesta huolehtiminen ei enää riitä. Johtamisen 
työkaluiksi tarvitaan tutkittuja ja toimivia malleja. Mallit eivät kuitenkaan saa 
muutosta aikaan, vaan muutoksen on tapahduttava organisaation rakenteissa, 
toimintatavoissa ja arvoissa. (Vuorinen 2008, 15; Peltonen 2007, 132.)   
Muutoksen johtamisen ja johtajuuden etiikka koostuu eettisistä teorioista, 
henkilöstön oikeudenmukaisesta kohtelusta (Wiili-Peltola 2004, 130) ja erilaisten 
kulttuurien huomioimisesta, erityisesti yhdistettäessä organisaatioita (Taskinen 
2005, 68). 
Oikeudenmukainen johtaminen korostuu muutoksessa. (Wiili-Peltola 2004, 130.) 
Aristoteleen (1989, 85) mukaan oikeudenmukaisuus sisällyttää itseensä kaikki 
hyveet. Oikeudenmukainen kohtelu on tärkeää, koska se viestittää ihmisille 
heidän asemastaan ja arvostuksestaan työyhteisössä. Oikeudenmukaisten 
periaatteiden noudattaminen auttaa ihmisiä tulevaisuuteen suuntautumisessa ja 
mahdollistaa tulevien tapahtumien ja omien tekojen seurausten ennakoimisen. 
Oikeudenmukaisuuden kokeminen työorganisaatiossa on tuloksellisuuden ja 
sosiaalisen pääoman voimalähde, joka mahdollistaa työskentelyn yksilötasolla ja 
on välttämätön luottamuksen syntymiselle ja kehittymiselle. (Kivimäki ym. 2005, 
154; Elovainio & Kivimäki 2004, 56.) 
Muutosjohtamisen määrittelyssä korostetaan henkistä ja älyllistä johtamista, asia-, 
ihmissuhde-, ja vuorovaikutuksellisen johtamisen lisäksi. Tämä tarkoittaa 
analyyttiseen tietoon sekä moraaliin perustuvan toiminnan yhdistämistä. 
Johtaminen on hyvin tavoitesuuntautunutta, ja esimiehen tehtävänä on muuttaa 
tavoitteet korkeammalle moraalisen ja motivaation tasolle. Muutosjohtamisen 
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vaikeus ja haaste on siinä, että johtajan ja työntekijöiden oletetaan olevan 
sitoutuneita toisiinsa. (Nissinen 2001.) 
 Muutosjohtamisessa edellytetään johtajan ja työntekijöiden sitoutumista toinen 
toistensa toimintaan ja organisaation tavoitteisiin. Tässä voi olla ongelmana se, 
että ihmisten oletetaan motivoituvan organisaatioiden ehdoilla. (Vuori & Siltala 
2005.) Muutosjohtamisen katsotaan kuitenkin olevan mallin, jonka mukaisen 
johtamisen hoitotyössä odotetaan olevan osaavaa, jämäkkää, ihmisläheistä ja 
välittävää. Näin muutosjohtamisen avulla organisaatioiden tehottomuuden 
korjaaminen ja muutokset ovat mahdollisia. (Syvänen 2003.) 
Yhteinen sitoutuminen edellyttää sitä, että muutosjohtamisessa pyritään 
tyydyttämään työntekijöiden aineellisten palkkioiden lisäksi myös heidän 
emotionaalisia tarpeitaan. Olettamuksena on, että työntekijät ovat halukkaita 
kehittämään itseään ja kasvamaan ammatillisesti, mikäli muutosjohtamisen kautta 
kehitetään mielekkäitä työtehtäviä sekä toiminta- ja kehitysmahdollisuuksia 
työssä. Muutosjohtajalta edellytetään kykyä delegoida tehtäviä työntekijöille 
hyvin laajasti, edistää työntekijöiden itsenäisyyttä sekä kunnioittaa ihmisten 
yksilöllistä osaamista. (Vuorinen 2008.) 
Hoitotyön osaamisen lisäksi tarvitaan kehittämistyön ja johtamisen osaamista 
(Simoila 1999). Toisaalta osastonhoitajan substanssiosaamista korostetaan 
lähijohtamisessa etenkin, jos hän on lähellä suorittavaa tasoa. Tämän nähdään 
helpottavan johtamista, kun johdettavilla ja johtajalla on yhteinen ammattikieli ja 
prosessien ymmärtäminen. Haasteena on, miten osastonhoitaja pystyy 
yhdistämään johtamiseensa hoitotyön ytimen ja miten ilmenevät sekä hänen 
johtamisensa että hoitotyön asiantuntijuutensa. (Surakka 2006, Heikka 2008.) 
Aiemmin osastonhoitajaksi ja lähiesimieheksi on perinteisesti päädytty jatkumona 
sairaanhoitajan työstä, jolloin substanssiosaaminen on painottunut. Sosiaali- ja 
terveydenhuollon organisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatioita. Asiantuntijoita 
toimii organisaatioissa lukuisilla nimikkeillä, kuten lääkärit, sairaanhoitajat ja 
osastonhoitajat. Heidän työhönsä on perinteisesti liittynyt huomattavaa 
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autonomiaa ja johtaminen saa oikeutuksen asiantuntijuuden kautta. (Viitanen & 
Lehto 2005.) 
Johtajaksi kasvetaan syventämällä omaa substanssiosaamista, ja varsinaisten 
johtamistaitojen kehittäminen on toissijaista. Moni osastonhoitaja kokee 
perinteisen johtamisosaamisen riittämättömäksi, erityisesti jatkuvien muutosten 
seuratessa toisiaan. Suonsivun (2003) tutkimuksen mukaan terveydenhuollon 
nopea muutos on saanut osastonhoitajille aikaan kokemuksen siitä, että heidän 
ammatillinen pätevyytensä ei enää riitä työn vaatimuksiin.  
Organisaation kehittäminen vaatii ihmisten ja yhteisön periaatteiden tuntemista. 
Pelkkä teoreettinen tieto johtamisen lainalaisuuksista ei riitä, vaan teoreettisen 
johtamiskoulutuksen lisäksi Lohinivan ja Purolan (2004) tutkimuksen mukaan 
tarvitaan muitakin kehittämiskeinoja. Itsetuntemusta parantamalla voi muuttua ja 
kehittyä ihmisten johtamisessa. Itsetuntemuksen lisääntymiseen vaikuttaa oman 
toiminnan tiedostaminen sekä oman persoonan merkityksen ymmärtäminen. 
Hoitotyön johtajat mainitsevat tärkeänä työnohjauksesta yhteistyönä toteutetun 
ongelman ratkaisun, johon vaikuttaa toisten osaamisen hyödyntäminen, 
ongelmanratkaisu- sekä vuorovaikutus- ja yhteistyötaitojen kehittyminen. 
Työnohjauksen koettiin kehittävän sekä ihmisten- että asioiden johtamisen taitoja. 
(Lohiniva & Purola 2004, 3-8.) 
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4. TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSONGELMAT 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena on kuvata perusterveydenhuollon 
osastonhoitajien käsityksiä ja kokemuksia muutosjohtamisensa. Tutkittava ilmiö 
on siis muutosjohtaminen, joka on osa johtamisen toiminnan kokonaisuutta. 
Tutkimuksen tulosten odotetaan lisäävän tutkittavan ilmiön ymmärtämistä. Suurin 
hoitotyön johtamisasemassa toimiva henkilöstöryhmä on lähijohtajina toimivat 
osastonhoitajat. Vuonna 2006 Suomen julkisessa terveydenhuollossa toimi 3820 
osastonhoitajaa. Osastonhoitajien lukumäärä on pysynyt 2000-luvulla kohtalaisen 
muuttumattomana. Sen sijaan ylihoitajien määrä on vähentynyt voimakkaasti. 
(Vallimies-Pattomäki 2008.) Muutosten seurauksena käytännön hoitotyön osuus 
osastonhoitajien toimenkuvassa on vähentynyt ja painopiste on siirtynyt 
henkilöstöjohtamisen ja toiminnan johtamisen suuntaan (Surakka 2006). 
Tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka kohteena ovat perusterveydenhuollon 
osastonhoitajien henkilökohtaiset kokemukset ja ajatukset muutosjohtajana. Tätä 
kokemusmaailmaa tutkimalla pyritään ymmärtämään ja tulkitsemaan 
muutosjohtamisen ilmiötä lähiesimiehenä toimivan osastonhoitajan näkökulmasta. 
Tässä tutkimuksessa tiedonantajina ovat Rauman perusterveydenhuollon 
osastonhoitajat. Tutkimuksen otanta on seitsemän haastateltavaa. Laadullisen 
tutkimuksen tavoitteena on ymmärtää tutkimuskohdetta, joten aineiston koko 
määräytyy tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimustehtävän mukaan.  Aineistonkeruu 
menetelmänä tässä tutkimuksessa käytetään puolistrukturoitua teemahaastattelua. 
(Liite 1.) Tutkimuksen aineisto analysoidaan sisällön analyysimenetelmällä, 
käyttäen aineiston ryhmittelyä. (Tuomi & Sarajärvi 2009.) 
Tutkimusongelmat: 
1. Millainen käsitys perusterveydenhuollon osastonhoitajilla on 
muutosjohtamisesta? 
2. Millaiset valmiudet osastonhoitajat kokevat omaavansa 
muutosjohtamisessa? 
3.   Miten osastonhoitajien muutosjohtamisvalmiuksia tulisi kehittää? 
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5. TUTKIMUKSEN AINEISTO JA MENETELMÄT 
5.1 Tutkimuksen aineisto 
Laadullisen tutkimuksen lähtökohtana on ihminen, hänen elämänpiirinsä sekä 
niihin liittyvät merkitykset. Laadullisella tutkimuksella ollaan usein tekemisissä 
kertomuksien, tarinoiden ja merkityksien kanssa, tutkimuksella ei ole mahdollista 
saada määrälliselle tutkimukselle tyypillistä tilastollisesti yleistettävää tietoa. 
Kylmän ja Juvakan (2007, 16) mukaan tästä syystä laadullista tutkimusta on 
pidetty vähemmän tieteellisenä tapana tehdä tutkimusta. On kuitenkin tärkeintä, 
että tutkimus tehdään huolellisesti, eettisiä periaatteita ja menetelmällistä 
tarkkuutta noudattaen. 
Lähtökohtana laadullisessa tutkimuksessa on todellisen elämän kuvaaminen, jossa 
kohdetta tai ilmiötä pyritään kuvaamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. 
Laadullisessa tutkimuksessa tutkija ei voi täysin sanoutua irti arvolähtökohdista, 
sillä arvot muokkaavat tutkittavasta ilmiöstä tehtyjä tulkintoja. Tulokseksi 
saadaan siis vain ehdollisia selityksiä tiettyyn aikaan ja paikkaan rajoittuen. 
(Hirsjärvi ym. 2004, 152.) 
Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritä tilastollisiin yleistyksiin, vaan pyritään 
kuvaamaan ja ymmärtämään jotain tapahtumaa ja toimintaa tai antamaan 
teoreettisesti mielekäs tulkinta jollekin ilmiölle. Laadullinen tutkimusote sopii 
tähän tutkimukseen, koska tässä pyritään kuvaamaan osastonhoitajien kokemuksia 
ja näkemyksiä omasta muutosjohtamisosaamisestaan.  
Laadullisessa tutkimuksessa aineisto tulee kerätä sieltä, missä tutkimuksen 
kohteena oleva ilmiö esiintyy. On tärkeää että henkilöt, joilta tietoa kerätään, 
tietävät tutkittavasta ilmiöstä mahdollisimman paljon ja heillä on kokemusta 
asiasta. Sen vuoksi tiedonantajien valinnan tulee olla harkinnanvaraista ja 
tarkoitukseen sopivaa. (Eskola & Suoranta 2008.) 
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Tutkimusluvat haettiin kirjallisesti ylihoitajalta ja osastopäälliköltä. Eettisen 
toimikunnan lupaa ei tarvittu, koska tutkimus ei kohdistunut asiakkaisiin. 
Tutkimuksen kohderyhmän muodostivat harkinnanvaraisesti valitut tiedonantajat. 
Tutkimuksessa aineisto hankittiin teemahaastattelulla. Haastattelulla tarkoitetaan 
tässä tutkimuksessa ennalta suunniteltua ja luottamuksellista, haastattelijan 
ohjaamaa ja motivoimaa vuorovaikutustilannetta. (Hirsjärvi & Hurme 2008; 
Metsämuuronen 2000.)  
Tutkimuksessa haastatteluajat sovittiin etukäteen puhelimitse. 
Haastattelutilanteista muodostui rauhallisia tilanteita, vaikka haastateltavat tulivat 
tilanteeseen kesken kiireistä työpäivää. Haastateltavat olivat motivoituneita, 
suhtautuivat positiivisesti ja pitivät haastattelun aihepiiriä tärkeänä. Etukäteen 
valitut teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmiöstä jo 
tiedettyyn (Tuomi & Sarajärvi 2009).  
Teemahaastattelun avulla voidaan huomioida ihmisten erilaiset tulkinnat asioista, 
niille antamat merkitykset, ja että merkitykset syntyvät vuorovaikutuksessa. 
(Hirsjärvi & Hurme 2008.) Menetelmästä puuttuu strukturoidulle haastattelulle 
tyypillinen kysymysten tarkka muoto ja järjestys. Kysymysten laajuus ja järjestys 
voivat vaihdella haastattelusta toiseen. (Eskola & Suoranta 2008.) 
Teemahaastattelu on keskusteluomainen tilanne, eikä haastattelussa tarvitse edetä 
yksityiskohtaisten ja tarkasti etukäteen määriteltyjen kysymysten mukaan. Teemat 
ovat kuitenkin kaikille haastateltaville samat, mutta haastattelun etenemisjärjestys 
on joustava. Tutkimuksen kohderyhmän kannalta teemahaastattelu on paras 
vaihtoehto, koska se mahdollistaa muodoltaan suhteellisen vapaan 
haastattelutyylin ja myös haastateltavien vapaalle puheelle annetaan tilaa. 
(Saaranen-Kauppinen & Pussiniekka 2006.) 
Haastattelut toteutettiin 16.3.2010- 9.4.2010 välisenä aikana haastateltavien 
työhuoneissa ja ne kestivät 45- 60 minuuttia. Haastattelun alussa kerrottiin 
haastattelun luottamuksellisuudesta, nauhoituksesta ja haastateltavien omien 
kokemusten merkityksellisyydestä. Kaikki haastateltavat antoivat luvan 
haastattelun nauhoittamiseen.  
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Haastateltavat kertoivat vapaasti omista käsityksistään ja kokemuksistaan 
tutkittavasta ilmiöstä. Epäselviä asioita tarkennettiin lisäkysymysten avulla. 
5.2 Tutkimusaineiston käsittely ja analyysi 
Sisällönanalyysin avulla tarkastellaan asioiden ja tapahtumien merkitystä, 
seurauksia ja yhteyksiä. (Latvala & Vanhala-Nuutinen 2003.) Tällä menetelmällä 
pyritään saamaan tutkittavasta ilmiöstä kuvaus tiivistetyssä ja yleisessä muodossa. 
Induktiivisessa tutkimusotteessa päädytään yksittäisistä havainnoista yleisiin 
merkityksiin. (Hirsjärvi ym. 2007, 260.) Sisällönanalyysi mahdollistaa aineistojen 
analyysin, samalla kuvaten niitä (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2009, 133).  
Aineistolähtöisessä sisällönanalyysissa aineistosta karsitaan tutkijan näkökulmasta 
epäolennainen ja tieto tiivistetään ja ryhmitellään kattokäsitteillä. aineistoanalyysi 
korostaa tutkijan asemaa olennaista tietoa valitessa. Sanat, lauseet ja ajatukset 
ovat kaikki arvokkaita tiedonlähteitä, joista johdetaan teemoja tai luokkia. (Vilkka 
2005, 139–142.) 
Tässä tutkimuksessa tutkimusaineisto käsiteltiin induktiivisen sisällönanalyysin 
mukaisesti, jolloin analyysi etenee vaiheittain havaintojen pelkistämisestä 
ryhmittelyyn ja lopuksi käsitteellistämiseen. Samansisältöiset alakategoriat 
yhdistetään toisiinsa muodostamalla yläkategorioita ja edelleen pääkategorioiksi, 
joille annetaan nimi, joka kuvaa kyseisen kategorian sisältöä. (Kyngäs & 
Vanhanen 1999.)  
Tuomen ja Sarajärven (2009, 108- 113) mukaan aineistolähtöinen sisällönanalyysi 
voidaan jakaa kolmeen eri vaiheeseen, joita ovat 1) aineiston redusointi eli 
pelkistäminen, 2) aineiston klusterointi eli ryhmittely ja 3) abstrahointi eli 
teoreettisten käsitteiden luominen. Oheinen taulukko havainnollistaa ja tiivistää 
induktiivisen aineiston analyysin sisältöä. 
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Aineistolähtöinen eli induktiivinen sisällönanalyysi. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 
108- 117) 
 
 
Laadullinen aineisto on muutettava ennen analyysia analysoitavaan muotoon, 
mikä tarkoittaa useimmiten litterointia eli puhtaaksikirjoittamista. 
(Metsämuuronen 2000.) Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja kirjoitettiin puhtaaksi 
sanatarkasti. Haastattelut luettiin läpi useita kertoja mahdollisimman selkeän 
kokonaiskuvan saamiseksi. Haastatteluista löytyi runsaasti sellaista tietoa, joka ei 
ole keskeistä tässä tutkimuksessa, joten se osa rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle. 
Osastonhoitajien vastaukset käsiteltiin yhtenä ryhmänä tutkittavien anonymiteetin 
turvaamiseksi. 
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6. TUTKIMUKSEN TULOKSET 
6.1 Vastaajien taustatietoja 
Tutkimuksen kohteena olivat perusterveydenhuollon osastonhoitajat, jotka 
toimivat lähiesimiehinä. Haastateltavien taustatiedot kerättiin 
taustatietolomakkeella ennen jokaisen haastattelun alku (liite 2). Tutkimukseen 
osallistui seitsemän osastonhoitajaa (N=7). He olivat työskennelleet 
terveydenhuoltoalalla keskimäärin 22 vuotta, joista osastonhoitajana noin 10 
vuotta. Heidän alaisuudessaan työskenteli keskimäärin 25 hoitohenkilöstöön 
kuuluvaa. Kaikki tutkimukseen osallistuneet osastonhoitajat olivat 
terveydenhuoltoalan opistoasteen tutkinnon suorittaneita sairaanhoitajia. Yli 
puolella on erikoistumisopintoina suoritettu hallinnollinen tutkinto.  
Tutkimustulokset käsiteltiin tutkimuksen kysymysten asettelun näkökulmasta ja 
tulosten tarkastelu on jaettu teemoihin ja alaotsikoihin. Otsikot ovat muodostuneet 
aineiston induktiivisen analyysin perusteella. Tulokset esitetään niin kuin 
osastonhoitajat ovat haastatteluissa kuvailleet muutosjohtamista osastonhoitajan 
työssä. Saatuja vastauksia pohditaan tutkimusongelmien asettamien tavoitteiden 
näkökulmasta. 
6.2 Osastonhoitajien käsitykset muutosjohtamisesta 
Osastonhoitajien mielestä muutoksen johtaminen on keskeinen osa johtamisessa. 
Pelkkä muutos ja uudistuminen eivät yksin riitä, vaan muutostarpeet tulee 
tunnistaa ajoissa, muutokset on kohdistettava tärkeisiin asioihin ja muutokset 
toteutettava hyvin. Näiden vaatimusten täyttäminen edellyttää osastonhoitajalta 
hyviä muutosjohtamistaitoja. Muutosjohtajalla on oltava herkkyyttä tunnistaa eri 
muutostilanteiden vaatimat johtamistavat. 
 Nykyään osastonhoitajat tekevät tavanomaisen suunnittelun, ohjaamisen ja 
esimiestyön lisäksi erilaisia kehityshankkeita ja uudistusten suunnittelua. Heidän 
tehtävänä on saattaa toiminta tavoitteenmukaiseksi ja jalkauttaa käytäntöön.  
Muutosjohtaminen on vastanneiden mielestä entistä enemmän normaaliin 
päivätyöhön kuuluvaa johtamista, osa kaikkea johtamista. 
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”Muutosjohtaminen on toiminnan saattamista haluttuun tavoitteeseen” 
”Tavallaan se ei juurikaan eroa tavallisesta johtamisesta, se on 
arkipäivää, koska muutoksia tapahtuu jatkuvasti ja niiden kanssa tehdään 
työtä joka päivä” 
”Esimiestyö on kehittämistyötä ja muutosjohtamista kokoajan” 
”Nykymaailman muutosjohtaminen on sitä, että sulla on paljon muutoksia 
yhtä aikaa, ja ne täytyy tuoda sinne osastolle” 
 
Muutosjohtamisessa on kyse monen eritasoisen muutoksen aikaansaamisesta ja 
tukemisesta. Muutosjohtamisessa osastonhoitajilta edellytetään strategista otetta ja 
visiointikykyä, joiden avulla voidaan suunnitella tulevaisuutta ja päästä yhteiseen 
tavoitteeseen ja päämäärään. Muutosjohtamisessa tulee kyetä saamaan aikaan sekä 
isoja muutosprosesseja, jotka vaikuttavat koko organisaatiossa, kuin myös oman 
toimintayksikön muutoksia ja uudistuksia. Muutosjohtamisessa on keskeistä 
asioiden johtaminen ja organisointi, priorisointi sekä kokonaisuuden hallinta. 
Vastanneiden mielestä muutosjohtamisessa osastonhoitajan täytyy suunnitella ja 
vaiheistaa muutosta etukäteen. 
”Muutosjohtamisessa täytyy huomioida monia erilaisia muutoksia, osa 
muutoksista koskee koko organisaatiota ja osa vaan esimerkiksi omaa 
osastoa tai jotain yksittäistä toimintaa” 
”Esimiehen täytyy suunnitella muutosta jo paljon etukäteen, ja miettiä 
mistä lähtee liikkeelle ja miten etenee” 
”Muutosjohtaminen vaatii suunnitelmallisuutta koska muutokset etenee 
usein vaiheittain, eli täytyy pitää muutos tietyssä järjestyksessä” 
”Muutosjohtaminen on reagoimista sellaisiinkin asioihin joita ei itse 
asiassa itsekään tiedä, mutta jotka on strategian tasolla” 
”Muutoksella on selkeä tavoite, ja osastonhoitajan täytyy yrittää keksiä 
keinot millä siihen tavoitteeseen päästään” 
”Osastonhoitajan täytyy muutoksissa nähdä kokonaisuuksia” 
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Vastauksissa nousi tärkeänä esille henkilöstön huomioiminen, osallistaminen ja 
motivointi muutoksissa. Henkilöstön onnistuneella sitouttamisella yksittäinen 
työntekijä saadaan kantamaan vastuu omasta osuudestaan muutoksessa. 
Muutosjohtaminen on mitä suurimmassa määrin ihmisten johtamista ja 
henkilöstön asenteisiin vaikuttamista. Ilman onnistunutta henkilöstön 
sitouttamista muutos ei etene ja toisaalta hyvä sitoutuminen muutokseen on 
yhdistävä tekijä henkilöstössä. 
 Muutosjohtaminen ja muutostilanteet vaativat erilaisten johtamistapojen 
tunnistamista ja käyttämistä. Esimiehen tehtävä on antaa realistinen kuva 
muutoksesta ja keskustella myös riskeistä, joita muutos saattaa aiheuttaa. Lisäksi 
muutosjohtaminen edellyttää esimiehen omaa vahvaa sitoutumista muutokseen. 
Osastonhoitajan on esimiestyössään huomioitava muutostarve, pyrittävä 
vastaamaan siihen ja perusteltava muutoksen tarpeellisuus henkilöstölle.  
”Muutosjohtaminen on työntekijöiden motivointia, hyvin pitkälle. Sitä että 
saa työntekijät ymmärtämään muutoksen, muutoksen tarpeellisuuden ja 
sen että miksi se muutos tehdään. Ja niin että työntekijät sitoutuisi siihen 
muutokseen” 
”Muutosjohtajana et voi tuoda vaan tuoda sitä muutosta sinne kentälle, 
valmiina muutoksena, vaan sun täytyy keskustella työntekijöiden kanssa. 
Muutos menee parhaiten läpi kun sä heität ajatuksia sinne työntekijöille, ja 
muutos lähtee sieltä työntekijöistä” 
”Muutokseen täytyy ensin sitoutua itse ja koitta pysyä sen asian takan, 
vaikka ei aina itsekkään ihan allekirjoittaisi sitä muutosta” 
”Asiat pitää esittää vähän eri tavalla eri ihmisille. Täytyy huomioida se 
työntekijä porukka. Jokaista ei voi johtaa samalla tavalla” 
”Vaikeudet ja uhat kannatta tuoda esiin ja olla realistinen. Kaikki ei ole 
pelkkää hyvää vaan on tunnistettava riskitekijätkin ja joskus on palattava 
pari askelta taaksepäin ja sitten sieltä taas eteenpäin” 
 
Muutosjohtajan tulee taata riittävät resurssit muutoksen aikana ja huolehdittava, 
ettei muutos aiheuta kohtuuttomasti lisätyötä. Henkilöstön vastuuttaminen 
muutokseen, edistää muutostavoitteiden saavuttamista ja vahvistaa luottamusta 
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muutokseen. Yhdessä mietityt tavoitteet, muutoksen tuomat hyödyt ja 
käyttökelpoiset toimintamallit edesauttavat työntekijöiden sitoutumista 
muutokseen. Esimiehen on myös itse kaikissa tilanteissa seisottava muutoksen 
takana. 
”Kun ihmiset tietää mihin pyritään ja huomaa sen muutoksen tuoman 
hyödyn ja edun, niin sit ne on innokkaammin mukana” 
”Vastuualueet edistää muutosta. Kun työntekijä joutuu vastaamaan jonkun 
alueen läpi viemisestä, niin intressit muutokseen on silloin ihan erilaiset” 
”Muutoksen tekeminen pitää mahdollistaa kaikilla tasoilla” 
”Jos työntekijä joutuu itse viemään niitä asioita eteenpäin, ja joutuu 
selvittämään asiaa ja hakemaan perusteluja, niin se auttaa muutoksen 
hyväksymisessä” 
”Kun pitää viedä läpi muutos jota ei oikein hyväksy, se on vaikeinta. 
Mutta silloin täytyy vaan kertoa suoraan että tämmöinen ja tämmöinen 
asia on tehtävä. Voin sanoa suoraan etten minäkään tästä oikein pidä, 
mutta se on tehtävä.” 
 
Muutoksessa ja muutosjohtamisessa tiedottaminen on avainasemassa. Oikea- 
aikainen, selkeä ja avoin tiedottaminen lisää ymmärrettävyyttä, toimii henkilöstön 
voimavarana ja toimii tukena muutoksessa. On varmistettava tiedottamisen 
riittävyys ja tiedon saatavuus. Muutosjohtamisessa on käytettävä erilaisia 
tiedottamisen muotoja ja tapoja ja varmistettava näin riittävä tiedonkulku. 
Muutosta ja muutoksen etenemistä on arvioitava ja annettava tästä riittävästi tietoa 
henkilöstölle. 
”Toivottavaa että mahdollisimman moni saa tiedon yhtä aikaa” 
”Säännöllinen tiedottaminen on tärkeää. ” 
”Henkilökunnalle on kerrottava missä mennään ja myös mitä ei vielä 
tiedä” 
”Täytyy kertoa kaikki tarvittavat asiat ja miettiä miten ne kertoo 
henkilöstölle” 
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”Asioista ja palavereista tehdään pöytäkirjat joista asia voidaan lukea ja 
joihin voidaan palata” 
”Riittävästi tietoa siitä mistä muutoksessa on kyse, milloin asia pitää olla 
hoidettu” 
Taulukossa 1. on esitetty yhteenveto osastonhoitajien käsityksistä 
muutosjohtamisesta. 
 
Taulukko 1. Osastonhoitajien käsitykset muutosjohtamisesta 
Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yläluokka 
Monia muutoksia yhtä aikaa Olennainen osa johtamista Osastonhoitajan 
muutosjohtamistoiminta Koko organisaatiota koskevia 
muutoksia 
Yksikkötason muutoksia 
 Päivittäistä johtamista 
Toiminnan saattamista 
haluttuun tavoitteeseen 
Tavoitteellisuutta 
Asioiden johtamista ja 
organisoimista 
Systemaattista ja 
suunnitelmallista johtamista 
Suunnitelmallisuutta 
Muutosten priorisointia  
Muutosten suunnittelua 
Muutostarpeen huomioimista Muutostarpeeseen 
vastaamista 
Osastonhoitaja muutoksen 
johtajana ja läpiviejänä  Muutostilanteen vaatimien 
johtamistapojen 
tunnistamista 
Muutoksista tiedottamista Henkilöstön osallistamista ja 
sitouttamista 
 
Muutokseen sitouttamista ja 
motivointia 
Vastuun jakamista 
muutoksen toteuttamisessa 
Henkilöstön vastuuttamista 
Muutosten mahdollistamista  
Ihmisten johtamista ja 
asenteisiin vaikuttamista 
Muutosten vakiinnuttamista 
käytäntöön 
Kokonaisuuksien hallintaa 
Muutostenrealistista 
arviointia 
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6.3 Osastonhoitajien valmiudet muutosjohtamisessa 
 
Merkittävänä muutosjohtamisvalmiutena koettiin ammattitaito ja kokemus. 
Kokemus esimiestyössä ja osastonhoitajana sekä ammattitaito hoitotyössä antavat 
valmiuksia muutosjohtamiseen. Muutosjohtamisvalmiuksia ja oman 
muutosjohtajuuden tunnistamista karttuu muutoksia johtamalla ja 
muutosprosesseja arvioimalla. Vastaajilla oli kokemusta useista erilaisista 
muutoksista ja niiden läpi viemisestä sekä muutosten etenemisestä ja henkilöstön 
reagoinnista muutostilanteessa. Hyvän muutosjohtajan todettiin olevan vastuuta 
kantava yleisjohtaja.  
”Oma ammattitaito ja monipuolinen kokemus useista paikoista ja monista 
muutoksista” 
”Kokemus on vahvin osaamiseni ja valmiuteni” 
”Olen ollut mukana niin monissa muutoksissa, niin isoissa kuin 
pienemmissäkin, tietää että niin tämä etenee ja toimii” 
”On jo hyvä itsetuntemus muutosjohtamisestani” 
”Tieto siitä miten muutokset etenee, että ne menee tiettyjen vaiheitten 
kautta” 
 
Muutostilanteissa viestintään ja vuorovaikutusosaamiseen kohdistuu kovasti 
odotuksia. Muutosviestinnän tulee olla sisällöltään selkeää ja totuudenmukaista.  
Onnistuneella vuorovaikutuksella edistetään luottamusta, ja luottamus taas toimii 
muutoksen mahdollistajana ja on muutostoiminnan edellytys. Eniten 
osastonhoitajat viestivät muutokseen liittyviä asioita suullisen viestinnän avulla. 
Myös osastopalaverit, tiedotteet ja muistiot ovat tärkeitä viestinnässä, samoin 
muutosten ja toimintojen perusteleminen. Tärkeänä pidettiin keskustelu- ja 
vuorovaikutustaitoja, jotka sisältävät koko henkilöstön kuuntelemisen. 
Osastonhoitajat pitivät hyvänä asioiden esittämistaitojaan ja näkivät, että 
vuorovaikutus on yksi läsnäolon tunnuspiirre.  
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”Osaan ottaa henkilöstön huomioon ja olla työntekijöiden kanssa 
vuorovaikutuksessa” 
”Vuorovaikutusta ja sen osaamista” 
”Tietää että muutoksesta pitää puhua ja puhua. Sitten sitä pitää 
keskusteluissa pilkkoa ja käydä läpi” 
”Täytyy olla hyvä keskusteluyhteys työntekijöiden kanssa, ja heitä pitää 
kuunnella. Myös niiden hiljaisten ääni on kuultava” 
”Kun muutoksia tulee, niistä pitää puhua mahdollisimman paljon, 
esimerkiksi kahvipöytäkeskusteluissa jutella” 
”Käytän paljon myös viikkotiedotetta, jonka avulla asiat tulee kaikkien 
tietoon” 
”Tiedottamiseen minulla on keinona se, että olen raporteilla ja 
kahvihetkissä, joissa muistutan muutoksesta ja tulevista asioista. Sitten 
osastopalaverit, vihot ja tiedotteet” 
 
Osastonhoitajat käyttävät muutosprosesseissa hyväkseen ihmissuhdetaitojaan sekä 
kykyjään aistia muutostilanteen tuomia muutoksia ja vivahteita työyhteisössä. 
Muutosjohtajalla tulee olla itsehillintää, kyky osoittaa empatiaa ja hänen tulee 
suhtautua muutostilanteissa eteen tuleviin asioihin realistisesti. Läsnä olevana 
johtajana, joka on myös fyysisesti paikalla ja lähellä henkilöstöä, he ovat 
työntekijöiden käytettävissä.  Vahvuuksinaan he kokivat henkilöstön hyvän 
tuntemisen, erilaisten persoonallisten piirteitten ja kykyjen tiedostamisen sekä 
työntekijöiden kohtelemisen hienovaraisesti. Läsnäolollaan he kokivat tuovansa 
työntekijöille kaivattua turvallisuuden tunnetta muutosten aikana. 
 ”Mun vahvuudet on enemmän siinä ihmissuhdejohtamisessa” 
”Mulla on semmosta empatiakykyä ja eri ihmisten huomioon ottamisen 
taitoa” 
”Läsnäolollani koen tuovani turvallisuuden tunnetta muutosten aikana” 
”Osastonhoitajan täytyy olla kokoajan tuntosarvet herkkänä” 
”Pitää osasta tarkkailla työntekijöitä persoonallisuuksina ja osata lukea 
rivien välistä” 
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”Täytyy osata löytää henkilöstön vahvuuksia ja hyödyntää niitä 
muutosjohtamisessa” 
Muutosjohtamisvalmiuksina koettiin positiivisuus ja innokkuus muutosten 
läpiviemiseen. Oman esimerkin osuutta korostettiin, ja se nimettiin 
muutosjohtamisvalmiudeksi. Omalla esimerkillään ja rehellisyydellään he luovat 
mallin, johon muut voivat luottaa ja jonka mukaisesti toimia. Jotta työntekijöissä 
syntyy halua muutokseen, osastonhoitajan on kannustettava, rohkaistava ja 
innostettava työntekijöitä muutokseen, mutta samalla oltava joustavia. Näitä 
piirteitä vastaajat mainitsivat valmiuksinaan. Lisäksi he kertoivat omaavansa 
idearikkautta ja olevansa itsekin vaihtelunhaluisia. Näitä seikkoja he pitivät 
vahvuuksina muutosjohtamisessaan.  
”Olen kovasti innostunut kaikista muutoksista, ja siksi niitä on helpompi 
tuoda uusia asioita, kun osaa ite innostua niistä” 
”En ole itse yhtään muutosvastainen, se on mun parasta 
muutosjohtamisosaamistani” 
”Uskon että muutos on hyväksi ja olen vaihtelunhaluinen” 
”Pyrin esittämään asiat innostuneesti ja toisia innostavasti” 
”Innokkaatkin tarvitsevat rohkaisua ja muistutusta ja tausta tukea” 
”Pitää olla esimerkkinä, pitää itse sitoutua muutokseen ja näyttää kuinka 
meidän tulee tehdä” 
 
Muutoksen käytännön toteutuksessa osastonhoitajat kokevat omaavansa 
tarpeellista jämäkkyyttä, mutta samalla ovat pitkäjänteisiä ja kärsivällisiä 
muutosten toteuttamisessa. He kykenevät tarvittaessa antamaan määrätietoista 
ohjausta. He kokevat omaavansa ihmisten johtamisessa tarvittavia taitoja, joiden 
avulla saavat työntekijät toimimaan vastuullisesti halutun tavoitteen saamiseksi. 
Muutosjohtamisen vahvuutena vastauksissa ilmeni henkilöstön ammattitaidon 
arvostaminen ja heidän taitojensa ja kykyjensä hyödyntäminen muutostilanteessa. 
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”Joskus se vaatii sen, että sanon että asia on nyt näin, ja asiasta ei enää 
keskustella. Nyt sovitaan että päätös tehdään tämän asian suhteen, ettei 
alvariinsa vatkata” 
”Tarvitaan sitä pitkää pinnaa ja kärsivällisyyttä” 
”Vahvuuteni on tietty jämäkkyys jonka avulla päästään muutoksissa 
etenemään” 
”Vahvuutta on se, että myöntää, ettei tiedä kakista asioista yhtä paljon 
kuin henkilöstö. Tällainen rehellisyys, ja se että työntekijät tietääkin 
paremmin, voi palvella muutosta” 
 
Muutosjohtamisvalmiuksinaan vastaajat nimesivät erilaisten työntekijöiden 
huomioimisen ja ymmärtämisen. Muutosta johdetaan ihmisten kautta, ja siksi 
osastonhoitajan täytyy huomioida ihmisten erilaiset suhtautumistavat, motivaatiot 
ja kyvyt muutosten hyväksymiseen ja sisäistämiseen.  Valmiuksinaan he 
mainitsivat sen ymmärtämisen miten henkilöstön erilaisuus ja muutosten vaikutus 
työyksikköön vaikuttaa muutosten toteuttamisen. Erilaisuuden he huomioivat 
muutosten aikatauluttamisessa ja osatavoitteita asettamalla. 
”Toiset ihmiset tarvitsee enemmän aikaa päästäkseen siihen samaan 
muutokseen, mihin toiset pääsee paljon nopeammin” 
”Jotkut tarvitsevat enemmän potkimista ja kannustamista, ja sellaista 
osaamista on” 
”Joillekin pitää muutokset esittää varovasti, vähän tunnustellen ja 
suostutellen” 
”Joskus on tarpeen mennä osatavoitteiden kautta muutokseen ja tämä 
täytyy ottaa huomioon aikataulutuksessa” 
Taulukossa 2 on yhteenveto osastonhoitajien kokemista valmiuksista 
muutosjohtamisessaan. 
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Taulukko 2. Osastonhoitajien valmiudet muutosjohtamisessa. 
Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yläluokka 
Esimiestyökokemus Muutosjohtamistiedot ja 
esimiestyössä saatu 
kokemus 
Osastonhoitajan 
muutosjohtamisosaaminen Hoitotyön ammattitaito 
Kokemusta muutoksista 
Kokemus muutosten 
etenemisestä 
Viestintä osaaminen Viestintä ja 
vuorovaikutustaidot 
Osastonhoitajan 
muutosjohtamistaidot ja 
muutosjohtamisominaisuudet 
Vuorovaikutusosaaminen 
Muutostilanneherkkyys Läsnä oleva johtaminen 
 Saatavilla oleminen 
Positiivisuus ja innokkuus 
muutoksiin 
Henkilökohtaiset 
muutosjohtamistaidot 
Empatian kyky  
Turvallisuuden tunteen 
aikaansaaminen 
Toiminta ja reagointi 
muutostilanteissa  
Henkilöstön kuunteleminen 
Rehellisyys muutostilanteessa 
Itsensä ja toimintansa 
tunteminen 
Joustava ja kannustava 
toiminta muutoksissa 
Ihmissuhdetaidot 
Jämäkkyys ja rohkeus 
muutostilanteissa 
Muutoksen edellyttämät 
taidot ja ominaisuudet 
Pitkäjänteisyys ja 
kärsivällisyys  
Epävarmuuden sietokyky 
Idearikkaus ja vaihtelunhalu 
Perusteleminen 
Työntekijöiden 
ammattitaidon arvostaminen 
ja hyödyntäminen 
Esimerkki muutostilanteissa Muutosten vaikutus 
henkilöstöön ihmisten johtamisen taito 
Henkilöstön erilaisuuden 
huomiointi ja ymmärtäminen 
 
 
6.4 Osastonhoitajien muutosjohtamisvalmiuksien kehittämistarpeet 
Muutosjohtamisen tueksi tarvitaan koulutusta. Koulutusta ja teoriatietoa kaivattiin 
muutosjohtamisesta ja muutosteorioista, sekä hallinnollista koulutusta ja 
teoriapohjaista koulutusta osastonhoitajan tehtävään. Lisäksi kaivattiin aiempaa 
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kattavampaa perehdytysvalmennusta osastonhoitajan työhön ja tehtäviin.  
Muutoksia läpi viedessään he ovat huomanneet, että tarvitaan sekä teoreettista että 
käytännön muutosjohtamisosaamista. Osastonhoitajana työskennellessään he ovat 
huomanneet ratkaisujen tarpeen muutostilanteessa. Ratkaisujen tekemiseen 
taustatiedoksi kaivattiin tietoa siitä, miten ja millä tavoin tehdyt ratkaisut 
vaikuttavat muutoksen läpi viemiseen.  
”Tietoa toiminnan ja ratkaisujen vaikutuksesta muutokseen” 
”Muutosjohtamisteorian avulla ymmärtää muutoksen eri vaiheita” 
”Kaipaan tietoa kokoajan lisää kaikilta muutoksen osa- alueilta” 
”Perehdytysvalmennusta” 
”Osastonhoitajalle pitäisi olla koulutus, eikä pelkästään jatkumona” 
”Täytyy olla myös tietoa hallinnolliselta puolelta mitä tarvitaan 
muutoksissa” 
 
Tarvitaan tietoa siitä, minkälaisia reaktioita muutos voi työntekijöissä aiheuttaa. 
Pienetkin muutokset voi joskus olla ongelmallisia, vaikka muutoksista on yhdessä 
sovittu.  Muutosjohtaminen on erilaisten ja eri-ikäisten ihmisten johtamista 
muutoksessa, siksi osastonhoitajat toivat kehittämistarpeena esiin 
ihmissuhdekoulutuksen. Lisäksi he toivoivat valmiuksia työntekijöiden 
kohtaamiseen muutoksen keskellä, ajankäytönhallintaan, muutosvastarinnan 
käsittelyyn ja ikäjohtamiseen. Eräänä muutosjohtajuuden kehittämistarpeena 
vastaajat nimesivät tiedon saamisen ryhmän käyttäytymisestä muutostilanteessa.  
”Ihmisten johtamiseen tietoa, muutosjohtaminen vaatii hyvää 
ihmisjohtajuutta ja tietoa ihmisten erilaisesta käyttäytymisestä 
muutoksissa ” 
”Ryhmän sisäisen toiminnan ymmärtämistä ja peilaamista 
muutostilanteeseen” 
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”Tarvitsisin kehittämistä ajankäytönhallintaani ja ymmärrystä henkilöstön 
erilaiseen ajan tarpeeseen, muutoksen sisäistämisessä” 
”Erilaisten ihmisten kohtaamista, esimerkiksi muutosvastarintaisten, 
negatiivista ilmapiiriä ruokkivien ja iäkkäiden johtamista 
muutostilanteessa” 
”Ehkä sellaista psykologista silmää että ihmistuntemus parantuisi, kun 
tuntuu että jotkut reagoivat niin kummallisella tavalla muutoksiin” 
 
Osastonhoitajat ovat keskeisiä muutosten aikaansaamisessa ja läpiviemisessä. 
Tämän tehtävän suorittamiseen ja muutosjohtamiseensa he tarvitsevat oman 
esimiehensä tuen, innostamisen ja rohkaisun. Organisaatiolta ja ylemmältä 
johdolta he kaipaavat tukea, muutosten mahdollistamista ja ajantasaista 
etukäteistietoa tulevista muutoksista ja suunnitelmista. Se, mihin organisaatio 
milloinkin tähtää, miksi ja miten, tulisi olla osastonhoitajien tiedossa. Tämän tuen 
ja johdon kantaman vastuun he kokevat merkittävästi lisäävän omaa 
muutosjohtamisvalmiuttaan. Oman muutosjohtamisensa kehittämiseen he 
kaipaavat organisaatiolta ja omilta esimiehiltään muutosten priorisointia ja selviä 
reunaehtoja, joiden sisällä heidän on omassa tehtävässään muutosta vietävä läpi.   
”Välillä kaipaa omalta esimieheltä innostamista muutosten 
jalkauttamiseen” 
”Että voi luottaa siihen että saa tarvittavan tiedon, sen tiedon mitä 
johdollakin on” 
”Toivon että oma esimies kertoo heti kun tietää mihin minun pitäisi 
varautua tulevaisuuden ja muutosten suhteen” 
”Täytyy olla luottamus siihen itsekin saa riittävästi ajanmukaista tietoa” 
”Mahdollisuus puhua esimiehen ja päättäjien kanssa silloin kun asiat ovat 
akuutteja” 
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”Johdon pitää antaa resurssit muutosten tekemiseen ja 
mahdollistamiseen” 
 
Vertaistuki ja kollegiaalinen tuki nimettiin erittäin tärkeäksi ja merkittäväksi 
tekijäksi muutosten mahdollistamisessa. Osastonhoitajan tehtävä on haastavaa, 
olla organisaation ja kentän välissä, muutosten jalkauttajana. Muutostehtävän 
onnistunutta suorittamista edistää avoin keskustelu vastaavassa tilanteessa olevan 
kollegan kanssa. Työnohjaus koettiin tärkeäksi foorumiksi, jossa on mahdollista 
keskustella muutosjohtamisesta toisten esimiesasemassa olevien kanssa. 
Osastonhoitajat kokevat tällä hetkellä olevansa muutosten jalkauttamisessa ja 
muutoskysymysten kanssa melko yksin. 
”Vertaistukea toisilta esimiehiltä jotka miettii näitä samoja asioita, 
samasta näkökulmasta” 
”Voi puhua asioista ajattelematta omaa roolia ja asemaa” 
”Työnohjausta kaipaan, se on hyvä muutosten kannalta” 
”Vertaistuki, jokin kanava missä voi purkaa ajatuksiaan” 
”Osastonhoitajana on niin yksin, yksin muutosten kanssa kuin myös 
muutenkin aika yksin” 
Taulukossa 3 on kuvattu osastonhoitajien muutosjohtamisvalmiuksien 
kehittämistarpeita. 
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Taulukko 3. Osastonhoitajien muutosjohtamisvalmiuksien kehittämistarpeet 
Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yläluokka 
Tietoa muutosjohtamisesta Teoriatietoa 
muutosjohtamisesta 
Koulutus 
Tietoa muutosvastarinnasta  
Tietoa muutoksen vaiheista 
Tietoa ihmisten käyttäytymisestä 
muutostilanteissa 
Hallinnollista koulutusta  Hallinnollista koulutusta ja 
menettelyosaamista Tietoa ikäjohtamisesta 
muutostilanteessa 
Koulutusta osastonhoitajan 
työhön 
Perehdytysvalmennusta 
Ajankäytönhallintaa 
Tietoa ihmisten johtamisesta 
muutostilanteessa 
Työryhmän ja henkilöstön 
johtamisosaamista 
Koulutusta ryhmän sisäisestä 
käyttäytymisestä 
muutostilanteessa 
Tietoa muutosvastarinnan 
kohtaamisesta 
Vertaistukea ja kollegiaalista 
tukea 
Vertaistuki Esimiestyöskentelyn 
ohjaus ja tuki 
Työnohjausta Työnohjaus 
Oman esimiehen tukea ja 
innostamista 
Tukea muutosjohtamiseen 
 
Ylemmän johdon tuki 
Ajantasaista ja reaaliaikaista 
etukäteistietoa 
Organisaation viestintä 
 
Organisaation ja johdon vastuuta 
muutoksista 
Organisaation antamat 
edellytykset muutosjohtamiseen 
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7. JOHTOPÄÄTÖKSET 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata perusterveydenhuollon 
osastonhoitajien käsityksiä muutosjohtamisesta. Tavoitteena oli saada tietoa, 
millaisia valmiuksia ja muutosjohtamisosaamista osastonhoitajat kuvaavat 
omaavansa tällä hetkellä ja miten osastonhoitajien muutosjohtamisvalmiuksia 
tulisi kehittää. Tutkimusaineisto koostuu haastatteluista ja aikaisemmasta 
teoreettisesta tiedosta. Tutkimuksessa lähdettiin liikkeelle muutosjohtamisen 
käsitteestä. 
Muutosjohtaminen on ollut viime aikoina paljon tutkimuksen kohteena, mutta 
varsinaisesti lähijohtajien eli osastonhoitajien työn haasteellisuutta muutosten 
johtamisessa ei ole tutkittu kansallisesti (Vuorinen 2008). Siksi tutkimuksen aihe 
oli hyvin ajankohtainen. Lähijohdolla on merkittävä rooli muutoksissa kun 
muutospaineet, myös terveydenhuollon piirissä, kokoajan lisääntyvät. Tässä hyvin 
monisäikeisessä muutosjohtamisessa itse muutostilanteiden hallinta luo suuria 
paineita osastonhoitajille, joten tästäkin syystä aihetta oli perusteltua tutkia. 
Osastonhoitajia kohderyhmänä voi perustella sillä että, että heidän roolinsa 
muutoksen toteuttamisessa on merkittävä. 
Tämä tutkimus osoitti, miten osastonhoitajan tehtäväkuva on muuttunut, ja 
muutoksen johtaminen on keskeinen osa kaikkea johtamista. Osastonhoitajat ovat 
päivittäin tekemisissä monien muutosten kanssa, usein myös samanaikaisesti. 
Lähiesimiehenä osastonhoitajan työ on moninaista johtamista, asioiden 
johtamista, organisointia ja samalla systemaattista johtamista. Samaan tulokseen 
ovat tulleet monet tutkijat (esim. Virtanen, Tonttila, Oosi & Koskela 2006; 
Stenvall 2007; Ponteva 2009), jotka korostavat johtamisen ja johtajien merkitystä 
muutosten onnistuneessa toteuttamisessa. Myös Päätalo (2005), Stenvall ym. 
(2007) ja Nyholm (2008) painottavat johtajuuden tärkeyttä vastuullisuutta ja 
muutoksen johtamistapojen merkitystä muutoksen läpiviemisessä. 
 Surakka (2006) on tarkastellut väitöskirjassaan osastonhoitajien työn sisällön 
muuttumista viimeisten vuosikymmenien aikana. 1990-lukua on luonnehdittu 
osastonhoitajan roolimuutoksen vuosikymmeneksi. Työhön tulivat 
 48 
taloushallinnon tehtävät osaamisvaatimuksineen. 2000-luvulla alettiin puhua 
osastonhoitajista transformationaalisina eli muutosjohtajina. Muutosten 
seurauksena käytännön hoitotyön osuus osastonhoitajien toimenkuvassa on 
vähentynyt ja painopiste on siirtynyt henkilöstöjohtamiseen. Osastonhoitajat 
yhdistivät hoitotyön ja johtamisen asiantuntijuudet lähijohtajan asiantuntijuudeksi. 
Tämän tutkimuksen tulos on samansuuntainen osoittaessaan, miten 
osastonhoitajan työssä henkilöstö- ja muutosjohtaminen ovat lisääntynet 
huomattavasti. 
Tässä tutkimuksessa osastonhoitajat kuvasivat muutosjohtamista 
suunnitelmalliseksi johtamiseksi, jossa osastonhoitajien tulee olla herkkiä 
tunnistamaan muutostarpeet ja vastaamaan niihin. Lisäksi muutosten priorisoinnin 
ja arvioinnin he kokivat liittyvän muutosjohtamiseen. Muutosjohtamisessa 
osastonhoitajan täytyy tunnistaa erilaisia johtamistapoja ja käyttää niitä 
muutostilanteissa.  Merkittäväksi tehtäväksi nimettiin henkilöstön motivointi, 
innostaminen, sitouttaminen ja vastuuttaminen muutosprosesseissa. 
Muutosjohtamisen vastaajat kokivat olevan pitkälti ihmisten johtamista ja heidän 
asenteisiinsa vaikuttamista. Tutkimustulos on yhteneväinen Vuorisen (2008) 
kanssa, joka tutki väitöskirjassaan osastonhoitajien muutosjohtamista. Vuorisen 
tutkimus osoitti, että osastonhoitajat näyttivät toiminalle suuntaa osallistumalla, 
olemalla tavoitettavissa ja suunnitelmallisena esimiehenä, sekä edistivät työn 
tekemistä.  
Osastonhoitajat innostivat muita yhteisen visioon konkreettisten tavoitteiden ja 
arvioimisen avulla.  Samaan tulokseen päätyivät Sinkkonen ja Taskinen (2005), 
jotka ovat tutkimuksessaan selvittäneet perusterveydenhuollon johtajien 
johtamisosaamisen vaatimuksia. Tuloksissa ihmisten johtamisen 
osaamisvaatimukset oli arvioitu yleensä asioiden johtamista tärkeämmäksi. 
Tärkeimmät osaamisalueet olivat henkilöstön motivointi, ristiriitojen käsittely, 
tiedon merkitys hoitotyössä ja moniammatillinen yhteistyö. Samoin tässä 
tutkimuksessa ihmisten johtaminen ja asenteisiin vaikuttaminen nousivat 
muutosjohtamisen avaintekijäksi. Tutkimuksessa osastonhoitajat kokivat 
muutosjohtamistyössään olevansa esimerkkejä, kuuntelijoita, kannustajia ja 
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innostajia. He nostivat esiin henkilökohtaisten muutosjohtamistaitojen 
merkityksen. Osastonhoitajat suhtautuivat yleensä muutoksiin myönteisesti ja 
hyväksyivät niiden olemassaolon nykypäivän tehtävässään. Yleisesti ottaen oltiin 
sitä mieltä, että muutokseen tuli suhtautua positiivisesti. He kertoivat muutoksissa 
olevan paljon hyvääkin, sillä muutoksessa on aina kehittämisen mahdollisuus. 
Tältä osin tämän tutkimuksen tulokset tukivat Sinkkosen ja Taskisen (2005) 
tutkimustuloksia. 
 Tutkimuksessa nousi selvästi esiin ajantasaisen ja avoimen tiedottamisen tärkeys 
muutosjohtamisessa. Tulokset osoittivat että perusteltu tieto oli merkittävä tekijä 
muutokseen liittyvässä viestittämisessä. Tiedottamisella voidaan vastaajien 
mielestä hallita muutostilanteita. Myös Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan 
muutostilanteissa kannattaa kiinnittää erityistä huomiota viestintään. Viestintä 
tukee muutoksen toteutusta ja sillä on välitön hyöty muutokselle. Onnistuneen 
viestinnän avulla voidaan informoida muutoksen sisällöstä ja tavoitteista ja lisäksi 
viestintä vauhdittaa muutostilanteissa vuorovaikutusta.  
Työyksiköiden säännöllisillä osastokokouksilla, palavereilla ja viikkotiedotteilla 
koettiin olevan merkittävä rooli muutosten läpi viemisessä, jotta muutoksesta 
tiedottamisessa onnistutaan. Muutostilanteissa tiedon tarve on suuri, ja ylimmän 
johdon pitää jakaa tietoa myös suunnitelmistaan, epävarmoista asioista ja 
käsittelyssä olevista asioista. Tutkimustuloksissa osastonhoitajat toivoivat johdon 
tiedottavan avoimesti ja ajoissa suunnitelmista, jolloin on helpompaa sitoutua, 
perustella tuleva muutos ja sitouttaa henkilöstö muutokseen. 
Aiemmat henkilökohtaiset ja organisaation muutoskokemukset antoivat 
muutosjohtajina heille paremmat lähtökohdat kohdata ja viedä tulevia muutoksia 
läpi. Järvisen (2006) mukaan jokaisen esimiehen haasteena on vähitellen löytää 
kypsä ja tasapainoinen suhde omaan muutosjohtajuuteensa. Olennaista on 
johtamisesta saatu kokemus ja se, että esimies arvostaa itseään johtajana, uskoo 
omiin kykyihinsä, kykenee toimimaan itsenäisesti, mutta samalla alaisiaan 
kuunnellen. Tämä sama seikka nousi esiin tässä tutkimuksessa, jossa itsensä 
tunteminen esimiehenä koettiin vahvuutena. Tutkimus osoitti, miten tärkeää on 
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ottaa työntekijät mukaan muutokseen ja pohtia yhdessä muutosten käytännön 
toteutusta.  
Tulosten mukaan muutosjohtamisessa vastuuttaminen ja osallistaminen ovat 
erittäin tärkeitä. Vastuuta jakamalla työntekijät sitoutuvat paremmin muutoksen 
toteuttamiseen. Muutosvastarinta nähtiin luonnollisena suhtautumistapana 
muutoksiin. Tulevien muutosten nähtiin myös olevan vanhasta pois oppimista. 
Muutosjohtamisessa tulee huomioida ihmisten erilaisuus, mikä vaikuttaa myös 
muutokseen sopeutumiseen. Työntekijöiden suhtautuminen muutokseen ilmenee 
hyvin yksilöllisesti.  Vastaaviin tuloksiin ovat päätyneet Arikoski ja Sallinen 
(2007), ja he tarjoavat tähän avuksi ajan antamista uuden oppimiselle, koska 
ihmiset tarvitsevat aikaa sopeutuakseen uusiin asioihin.  
Positiivinen asenne ja kannustajan rooli edistävät muutosten toteutusta. 
Avoimuus, kuuntelu, realistinen asioista puhuminen ja myös muutosvastarinnan 
hyväksyntä koettiin tekijöinä, jotka edistävät muutoksiin sopeutumista. Tässä 
tutkimuksessa positiivisuus ja innokkuus nähtiin omana vahvuutena ja toisaalta 
myös esimiehen velvollisuutenakin. Erittäin tärkeänä tutkimukseen osallistuneet 
näkivät läsnä olevan muutosjohtamisen, jolla on merkitystä niin vuorovaikutuksen 
kuin myös turvallisuuden tunteen lisäämiseen. Läsnäolo on osastonhoitajan 
konkreettinen näyttö työryhmästä huolehtimisesta ja mahdollistaa sen että 
työntekijöillä on mahdollisuus tulla keskustelemaan tarvittaessa. Tätä tukee 
Arikosken ja Sallisen (2007) tutkimus.   
Tutkimus osoitti esimiesten ja ylimmän johdon tuen tarpeellisuutta ja merkitystä 
muutosjohtamiseensa. Vertaistukea saadaan kollegoilta ja työnohjausta 
työnantajan taholta. Näiden tarve korostui tutkimuksessa ja ne nousivat 
kehittämiskohteiksikin. Tämän tutkimuksen mukaan vertaistuki muilta 
vastaavassa asemassa olevilta on muutosjohtamista edistävä tekijä. Vastaavaan 
johtopäätökseen ovat tulleet Leen ja Cummingsin (2008), jotka toivat ylemmän 
johdon ja vertaistuen merkittävän osuuden lähijohtajien johtamistoiminnalle. 
Aiemmissa tutkimuksissa on viitattu osastonhoitajan kokevan tuen puutetta 
työssään (Holmlund 2005, Surakka 2006). Lohinivan ja Purolan (2004) 
tutkimuksissa hallinnollinen työnohjaus on kuvattu tukimuodoksi osastonhoitajan 
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johtamistyössä. Myös tässä tutkimuksessa työnohjaus nimettiin yhdeksi 
muutosjohtamisen tukimuodoksi ja myös tulevaisuudessa 
muutosjohtamisosaamisen kehittämistarpeeksi. 
Tässä tutkimuksessa osastonhoitajien kehittämistarpeeksi nousi koulutuksen tarve. 
Lisäkoulutustarpeekseen osastonhoitajat esittivät hallinnollisen koulutuksen, 
teoriatiedon muutoksesta sekä koulutusta esimiestaidoista. Vastaavan tarpeen ovat 
tuoneet tutkimuksissaan esiin Nakari (2003) ja Pahkala ym. (2000). Teoriatietoa 
kaivataan muutoksesta, muutoksen johtamisesta, hallinnollisesta johtamisesta ja 
ryhmän johtamisesta. Tietoinen muutosprosessi edellyttää muutosjohtamista. 
Muutosjohtamisessa onnistuminen puolestaan edellyttää sekä teoreettista tietoa 
muutoksesta ja ihmisten toiminnasta että henkilöstöjohtamiseen liittyviä 
valmiuksia.  
Tutkimus toi esiin osastonhoitajien tarvitsevan tietoa muutoksen onnistuneesta 
toteuttamisesta ja muutokseen kuuluvista luonnollisista asioista kuten 
muutosvastarinnasta. Onnistunut muutosjohtaminen edellyttää siis 
muutosjohtajalta sekä teoreettista tietoa ja ymmärrystä että käytännön 
soveltamisen taitoa yllättävissäkin tilanteissa. Kurt Lewin (2000): (oma 
suomennos) on kiteyttänyt tämän sanomalla, että ”ei ole olemassa mitään niin 
käytännöllistä kuin hyvä teoria”. Muutosjohtajan pulma onkin, mistä löytää 
kuhunkin tilanteeseen sopivan ja hyvän teorian.  
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 8. POHDINTA 
Kvalitatiivisia tutkimuksia on usein kritisoitu niiden epämääräisten 
luotettavuuskriteereiden vuoksi. Poiketen määrällisistä tutkimustyypeistä 
kvalitatiivisissa tutkimuksissa aineiston analysointi sekä luotettavuus linkittyvät 
keskeisemmin toisiinsa. Laadullinen tutkimus sallii joustavamman vuoropuhelun 
aineiston analyysin, tulkintojen sekä viitekehyksen välillä kuin kvantitatiivinen 
tutkimustyyppi. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden kriteeriksi 
nostetaan tutkija itse ja hänen valintansa. Luotettavuuden arvioinnin tulee 
kohdistua koko tutkimusprosessiin. (Eskola ym. 1998, 209, 211.) 
Tutkimuksen tekijä tarvitsee riittävät taustatiedot tutkimuksen eettisestä 
toteutuksesta, jotta hän voi toimia oikein tutkimusprosessissaan. Tutkimuksen 
tekemisessä pitää aina pyrkiä rehellisyyteen, ja tutkijan tulisi kyetä olemaan 
puolueeton ja lisäksi huolehtia siitä, ettei tutkimuksen tekemisestä aiheudu siihen 
osallistuville haittaa. (Janhonen & Nikkonen 2001.) Tässä tutkimuksessa suorat 
lainaukset on pyritty esittämään niin, ettei vastaajan henkilöllisyys paljastu, 
kuitenkin tutkimustulokset on pyritty kuvaamaan mahdollisimman avoimesti ja 
rehellisesti.  
Tutkimuksella on oltava merkitys. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2004.) Tämän 
tutkimuksen aihe on merkityksellinen, sillä perusterveydenhuollon 
osastonhoitajien muutosjohtamista on tutkittu vähän. Tutkimus 
muutosjohtamisesta ja muutosjohtamisosaamisesta on ajankohtainen niin 
perusterveydenhuollon osastonhoitajien kuin myös minkä tahansa hoitotyön 
lähijohtamisen näkökulmasta katsottuna. 
Tutkijan on osoitettava laadullisessa tutkimuksessa käytetyt tutkimusmenetelmät 
ja niiden eteneminen, jotta muut voivat varmistua tutkimuksen luotettavuudesta ja 
tulosten validiteetista. (Silverman 2000, 175.) Kyngäs ja Vanhanen (1999, 10) 
pitävät sisällönanalyysin haasteellisuutena sitä, miten tutkija onnistuu 
pelkistämään aineiston ja muodostamaan kategoriat niin, että ne kuvaavat 
mahdollisimman luotettavasti tutkittavaa ilmiötä. Tutkimusaineiston käsittely 
induktiivisella sisällönanalyysillä ja raportointi tapahtuivat tutkimuksen eettisiä 
 53 
periaatteita noudattaen. (Hirsjärvi ym. 2008, 23- 27.) Sisällönanalyysissä 
kategorioiden muodostuminen on jatkuvaa vuoropuhelua aineiston ja 
muodostettavien kategorioiden välillä. Tässäkin tutkimuksessa oli haasteellista 
pelkistää runsaasta materiaalista oleelliset ilmaisut. Analyysiprosessissa 
jouduttiinkin palaamaan toistuvasti tutkimusaineistoon ja prosessin edellisiin 
vaiheisiin yhteyksien tarkastamiseksi. 
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida neljällä kriteerillä, jotka 
ovat uskottavuus, vahvistettavuus, refleksiivisyys ja siirrettävyys. Uskottavuus 
liittyy tutkimuksen ja sen tulosten uskottavuuden osoittamiseen. Tulosten tulee 
vastata tutkimukseen osallistuneiden henkilöiden käsityksiä tutkimuskohteesta. 
(Kylmä ym. 2007.) Tämän tutkimuksen aineiston ja tulkintojen uskottavuutta 
pyrittiin vahvistamaan aineiston tarkastamisen kautta. Litteroitava aineisto oli 
kuuluvuudeltaan laadukasta, eikä haastattelujen kirjoittaminen ollut työlästä 
johtuen ripeästä litterointiaikataulusta. Haastattelutilanteet olivat elävästi mielessä 
haastatteluaineiston purkuvaiheessa. 
Kvalitatiivisen tutkimuksen pyrkimyksenä on paljastaa mahdollisimman hyvin 
tutkittavien käsityksiä ja heidän kokemusmaailmaansa. Kuitenkaan tutkittavien 
maailman ja kokemusten tulkinta ei ole mahdollista ilman, että tutkija ei 
vaikuttaisi tutkittavaan tietoon ja aineistoon jo keruu vaiheessa. Laadullisessa 
tutkimuksessa tulee aina muistaa se, että tulkinta syntyy tutkijan ymmärryksestä 
ilmiöön, johon tutkittavien käsityksiä yritetään sovittaa. (Hirsjärvi ym. 2008, 189.) 
Tutkijan työkokemuksen kautta tullut ymmärrys ilmiöstä loi pohjan kuvausten ja 
ymmärtämiselle ja tulkinnalle.  
Liian läheinen suhde arviointikohteeseen voi kaventaa tai vinouttaa näkemyksiä. 
Toisaalta täysin ulkopuolinen tutkija ei ehkä niin hyvin ymmärrä kyseistä 
tutkimuskohdetta. Haastateltavat voivat kokea haastattelijan vähemmän 
tungettelevaksi, jos hän on osa organisaatiota tai hänellä on yhteys tutkittavaan 
ilmiöön. Täydellinen objektiivisuus ei kuitenkaan ole mahdollista, koska 
kenenkään ei ole mahdollista irrottautua itsestään ja sulkea täysin pois omaa 
ajatteluaan. (Eskola 1998.) Palaamalla kerta toisensa jälkeen alkuperäiseen 
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tutkimusaineistoon ja omia olettamuksia sekä käsityksiä reflektoiden tutkija yritti 
poistaa omien asenteiden tuomaa vaikutusta tulkintaan. 
Laadullisen tutkimuksen vahvistettavuudella tarkoitetaan sitä, että tehdyt tulkinnat 
saavat tukea toisista vastaavaa ilmiötä tarkastelleista tutkimuksista. (Eskola 1998, 
212.) Vahvistettavuus keskeisenä luotettavuuskriteerinä edellyttää 
tutkimusraportin kirjoittamista niin että toinen tutkija voi seurata 
tutkimusprosessin kulkua. Vahvistettavuus on koettu ongelmalliseksi kriteeriksi, 
sillä todellisuuksia on monia ja toinen tutkija voi tulkita saman aineiston eri 
tavalla. (Kylmä & Juvakka 2007, 129.)  
Tämän tutkimuksen kulku on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti. 
Tutkimuksen vahvistettavuutta pyrittiin varmistamaan selkeän tutkimusraportin 
kautta. Tutkimusta tehtäessä, tuloksia analysoitaessa ja loppupäätelmissä tutkija 
turvautui muutosjohtamista koskeviin tutkimuksiin. Tulosten analysoinnin kautta 
nouseva muutosjohtamista ja muutosjohtamisosaamista koskevia päätelmiä on 
perusteltu kirjallisuuden sekä aikaisempien tutkimusten kautta. 
Refleksiivisyydellä tarkoitetaan sitä, että tutkimuksen tekijän on arvioitava oma 
vaikutuksensa tutkimusprosessiinsa ja aineistoonsa. Tutkijan on oltava tietoinen 
omista lähtökohdistaan tutkimuksen tekijänä. (Kylmä & Juvakka 2007, 19.) 
Tämän tutkimuksen tutkija on työskennellyt tutkimuskohteen organisaatiossa. 
Tutkijalle oli tuttua tutkittava ilmiö ja tutkimuksen osallistuvien työkenttä. Nämä 
seikat helpottivat luottamuksellisen suhteen luomista haastateltaviin ja yhteinen 
kieli löytyi helposti. Tutkijan oli helppo ymmärtää, mistä haastateltavat puhuivat. 
Tutkimusaineisto oli laaja, mutta aihealueen tunteminen auttoi aineiston 
analysointivaihetta. 
Tulosten siirrettävyyttä käytetään myös luotettavuuskriteerinä. Siirrettävyys 
tarkoittaa tutkimustulosten siirrettävyyttä muihin vastaaviin tilanteisiin. (Kylmä 
2007, 129.) Tutkimusaineistossa oli mukana osastonhoitajien myönteiset ja 
kielteiset kokemukset muutosjohtamisesta omissa toimintaympäristöissään. 
Tutkimuksen tulokset on siirrettävissä vastaavanlaisiin muutosjohtamis- 
prosesseihin, joita tarkastellaan osastonhoitajien näkökulmasta. Aineiston 
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analysoinnin on tapahduttava siten, että tutkija voi osoittaa raportissaan millaisen 
polun kautta hän on päätynyt johtopäätöksiinsä. (Koivuniemi 2007, 83.)  
Tässä tutkimuksessa ongelman rajaaminen muutosjohtamiseen tapahtui jo 
tutkimuksen alussa ja selkeytyi ensimmäisen haastattelukerran yhteydessä. 
Muutosjohtaminen ja ihmisten johtaminen muutoksessa muodostui eräänlaiseksi 
kattokäsitteeksi, jonka valossa tutkimusongelmia tarkasteltiin. Tämä lisää 
tutkimuksen siirrettävyyttä myös muuhun kuin tässä tutkimuksessa olleeseen 
toimintaympäristöön ja kohderyhmään. Tutkimustulokset kirjoitettiin laaja- 
alaisesti ja pyrittiin panostamaan selkokielisyyteen ja siihen, että tutkimuksesta 
olisi aidosti hyötyä lukijoilleen. 
Liian pieni haastateltavien määrä voi vaikeuttaa aineiston monipuolista tulkintaa, 
kun taas tutkittavan ilmiön syvällinen tarkastelu kärsii liian suuresta aineistosta. 
Tutkija ei voi olla varma, ettei seuraava haastateltava tuottaisi uutta tietoa 
tutkittavasta ilmiöstä, joten tutkijan on tutkimuskohtaisesti päätettävä milloin 
aineistoa on riittävästi kattamaan tutkimustehtävät. (Eskola ym. 1998, 64; 
Hirsjärvi ym. 2008, 58–60.) Tässä tutkimuksessa haastattelujen yhteismäärä oli 
seitsemän ja se oli riittävä kuvamaan tutkittavaa ilmiötä. Haastattelujen edetessä 
kävi ilmi, että tutkimusaineisto alkoi osoittaa kyllääntymisen merkkejä. 
Haastateltavien kertomat näkemykset ja kokemukset muutosjohtamisesta 
myötäilivät selkeästi toisiaan. Kuitenkin jokaiselta haastattelukerralta ilmaantui 
jotain uutta ja täydentävää tutkittavasta ilmiöstä. Jatkossa tutkijan tulee kiinnittää 
huomiota haastattelun laajuuteen, niin että aineisto ei muodostu liian suureksi, 
mikä taas tekee analysointivaiheen hankalaksi, ja samankaltaisten vastausten 
yhdistämisessä väärinymmärrysten riski voi kasvaa. 
Tutkimus vastasi tutkimusongelmiin, ja tutkimuksen avulla saatiin kuva siitä 
minkälaisena perusterveydenhuollon osastonhoitajat kokevat muutosjohtamisen 
hoitotyössä. Tutkimus antoi viitteitä siitä, mitkä osastonhoitajan 
muutosjohtamisen osa-alueet toteutuvat hyvin ja millä alueilla on kehitettävää. 
Tutkimustulos on merkittävä, sillä muutosjohtaminen on pysyvä ilmiö ja 
tulevaisuudessa tarvitaan näyttöä osastonhoitajien muutosjohtamisosaamisesta. 
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Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista tutkia osastonhoitajien muutosjohtamista 
myös laadullisella tutkimuksella, henkilöstön näkökulmasta. Koska 
perusterveydenhuollossa muutosjohtamistoiminnan laatu ja tulos heijastuu myös 
potilaisiin ja asiakkaisiin, niin eräs jatkotutkimusaihe voisi olla kyseinen tutkimus 
myös potilaan ja asiakkaan näkökulmasta tehtynä. Tutkimus osoitti, miten 
johtamisosaamisessa on tärkeää saada henkilöstö sitoutumaan ja motivoitumaan 
muutokseen. Jatkotutkimusaiheena voisi olla myös osastonhoitajan haasteet, 
valmiudet ja osaaminen henkilöstön sitouttamisessa ja motivoinnissa 
muutostilanteessa. 
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TEEMAHAASTATTELURUNKO   Liite 1. 
Mitä muutosjohtaminen mielestäsi on? 
Muutosjohtamisosaaminen tällä hetkellä: 
- kuvaile ja pohdi mitä/ minkälaista muutosjohtamisosaamista sinulla on 
tällä hetkellä? 
- mitkä koet vahvuuksiksesi muutoshohtamisessa tällä hetkellä? 
- missä tilanteissa ja miten muutosjohtamisosaamisesi tulee esiin? 
- miten muutosjohtamisosaamisesi näkyy työyhteisösi arjessa tällä hetkellä? 
Muutosjohtamisosaamisen haasteet nyt ja lähitulevaisuudessa: 
- minkä tai mitkä asiat/ seikat koet haastavana muutosjohtamisessa tällä 
hetkellä? 
- minkä tai mitkä asiat/ seikat arvioit olevan muutosjohtamisen haasteita 
lähitulevaisuudessa? 
- missä tilanteissa koet muutosjohtamisosaamisen olevan tärkeää? 
Tarvittavat muutosjohtamisosaamisen valmiudet: 
- mitä muutosjohtamisosaamista koet tarvitsevasi tällä hetkellä työssäsi 
osastonhoitajana? 
- mitä muutosjohtamisosaamista arvioit tarvitsevasi työssäsi 
lähitulevaisuudessa? 
- mitä valmiuksia koet tarvitsevasi muutosjohtamisessa tällä hetkellä? 
- mitä valmiuksia arvioit tarvitsevasi muutosjohtamisessa 
lähitulevaisuudessa? 
- mitkä tekijät vaikuttavat muutosjohtamisosaamiseen? 
- mihin tekijöihin/ asioihin pitäisi kiinnittää huomiota onnistuneessa 
muutosjohtamisessa? 
- miten muutosjohtamisosaamistasi voisi tukea, nyt ja lähitulevaisuudessa? 
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TAUSTATIEDOT    Liite 2. 
Tällä lomakkeella kartoitetaan haastateltavien taustatietoja, ole ystävällinen ja 
vastaa ympyröimällä Sinulle sopiva vastausvaihtoehto tai kirjoita vastauksesi sille 
varattuun tilaan. 
1. Työkokemus sosiaali- ja terveysalalta 
_________________________________ 
2. Työkokemus osastonhoitajana 
______________________________________ 
3. Suorittamasi tutkinnot: 
1. Terveydenhuoltoalan ammatillinen perustutkinto ja 
erikoistumistutkinto 
2. Terveydenhuoltoalan opistoasteen tutkinto 
3. Terveydenhuoltoalan ammattikorkeakoulututkinto 
4. Opistotason tai erikoistumisopintojen hallinnon tutkinto 
5. Terveydenhuollon/ terveystieteiden kandidaatin tutkinto 
6. Terveydenhuollon/ terveystieteiden maisterin tutkinto 
7. Muu lisätutkinto, mikä 
 
4. Alaistesi määrä on ______________________ henkilöä. 
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SUOSTUMUS TUTKIMUKSEEN OSALLISTUMISESTA        Liite 3. 
 
Suostun osastonhoitajien muutosjohtamisosaamista tutkivaan Vaasan 
ammattikorkeakoulussa Sosiaali- ja terveysalan koulutusohjelmassa toteutettavaan 
teemahaastatteluun. Suostun siihen että haastattelu nauhoitetaan. Haastattelu 
tapahtuu työaikana ja kestää noin yhden tunnin. Tutkimukseen osallistuminen on 
vapaaehtoista ja minulla on oikeus kieltäytyä siitä tai keskeyttää haastattelu. 
Haastattelussa saadut tiedot ovat luottamuksellisia ja tutkija käsittelee niitä niin, 
että anonymiteetti säilyy 
 
 
_________________________________      ____/____ 2010 
 
 
 
 
 
Suostun osallistumaan tutkimukseen  Suostumuksen vastaanottaja 
 
_____________________________                          ________________________ 
Haastateltavan allekirjoitus                                      Tutkijan allekirjoitus 
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     Liite 4. 
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Liite 5. 
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